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Abstract 

Due to the long-term tourism growth, which has taken place during the last six 

decades, one could conclude that the global tourism system would be resilient to 

external shocks and stressors. The Covid-19 pandemic contradicted this assumption, 

as international incidents affect global systems. When dealing with triggering events, 

no matter if they appear on a small or large scale, resilience is the buzzword of our 

time. As the resilience concept is receiving increasing acknowledgement within 

various scientific disciplines, it also made its way into tourism research. However, 

until now, a sharp definition for tourism, or to be more precisely, destination 

resilience has been missing.  

Therefore, this thesis aims to determine which factors promote resilience for 

destinations and if tourism managers in Austria apply them in their destination 

management strategies.  

The first step was to conduct a literature research to answer the main question. 

Subsequently, the results of the literature were analyzed in order to identify fields of 

action for the promotion of destination resilience. These were the subject of the 

quantitative online survey conducted among Austrian tourism managers.  

The results show that resilience-promoting principles are important for destination 

management strategies and are already anchored in it, although to varying degrees. 

It also became clear that there is still a lot of research needed for the further 

development of the resilience approach in tourism. However, the development 

perspectives for resilient Austrian destinations are quite positive. 

Keywords: destination management, destination resilience, resilience enhancement 

social ecological system  
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Kurzfassung 

Aufgrund des langfristigen Tourismuswachstums, das in den letzten sechs 

Jahrzehnten stattgefunden hat, könnte man zu dem Schluss kommen, dass das 

globale Tourismussystem resilient gegenüber externen Schocks und Stressoren sei. 

Die Covid19-Pandemie widerlegte diese Annahme. Im Umgang mit schwierigen 

Ereignissen, egal ob sie im kleinen oder großen Maßstab auftreten, ist Resilienz das 

Schlagwort unserer Zeit. Da das Resilienzkonzept in verschiedenen 

wissenschaftlichen Disziplinen immer mehr Anerkennung findet, hat es auch Einzug 

in die Tourismusforschung gehalten. Bislang ist jedoch eine Definition für Tourismus- 

genauer gesagt Destinationsresilienz- ausständig.  

Ziel dieser Arbeit ist es herauszufinden, welche Faktoren Resilienz für Destinationen 

fördern und ob Tourismusmanager*innen in Österreich diese in ihren 

Destinationsmanagementstrategien anwenden.  

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurde in einem ersten Schritt eine 

Literaturrecherche durchgeführt. Anschließend wurden die Ergebnisse der Literatur 

analysiert, um Handlungsfelder zur Förderung der Destinationsresilienz zu 

identifizieren. Diese stellten den Untersuchungsgegenstand der quantitativen 

Online-Befragung dar, die unter österreichischen Tourismusmanager*innen 

durchgeführt wurde. 

Die Ergebnisse zeigen, dass resilienzfördernde Prinzipien für das 

Destinationsmanagement wichtig und bereits darin verankert sind, allerdings in 

unterschiedlicher Ausprägung. Deutlich wurde auch, dass es noch viel 

Forschungsbedarf für die Weiterentwicklung des Resilienzansatzes im Tourismus 

gibt. Die Entwicklungsperspektiven für resiliente österreichische Destinationen sind 

aber durchaus positiv.  

Keywords: Destinationsmanagement, Destinationsresilienz, Resilienzförderung, 

Sozial-ökologisches System  
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1. Einleitung 

Seit 1950 haben sich die weltweiten Touristenankünfte von 25 Millionen auf 1,4 

Milliarden im Jahr 2018 erhöht. Dies entspricht einer 56-fachen Erhöhung (Roser, 

o.J.). In dieser Zeit gab es viele verschiedene globale Krisen, welchen die 

Tourismusindustrie ausgesetzt war. Seit 2000 waren die größten destabilisierenden 

Ereignisse für die Tourismusbranche die Terroranschläge vom 11. September 2001, 

die SARS-Epidemie 2003, die globale Wirtschaftskrise 2008/2009 und der MERS-

Ausbruch 2015. Wie die folgende Grafik zeigt, führten nur der SARS-Ausbruch (-0,4%) 

und die globale Wirtschaftskrise (-4,0%) zu einer Verringerung der internationalen 

Touristenankünfte, allerdings hat keines dieser Ereignisse zu einem Langzeitrückgang 

der globalen Tourismusentwicklung geführt (Gössling, Scott & Hall, 2020, S. 3). 

Quelle: Gössling, S., Scott, D., & Hall, C. M. (2020). Pandemics, tourism and global change: A rapid 
assessment of COVID-19. Journal of Sustainable Tourism, 29(1), 1–20. S. 4. 

Aus diesen Daten ließe sich schließen, dass das globale Tourismussystem gegenüber 

externen Schocks resilient sei (Gössling et al., 2020, S. 3), allerdings stellt die 

COVID19-Pandemie den größten Stressor für die Weltwirtschaft seit dem 2. Weltkrieg 

dar (Gössling et al., 2020, S. 1). Dadurch ergeben sich auch für den internationalen 

Tourismus noch nie dagewesene Konsequenzen: Laut dem World Travel & Tourism 

Council sind 75 Millionen Jobs in der weltweiten Tourismusbranche in Gefahr und es 

Abbildung 1: Auswirkungen globaler Krisen auf den internationalen Tourismus 
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wird mit Einbußen in der Höhe von 2,1 Billionen US-Dollar gerechnet (WTTC, 2020). 

Die Folgen und die Dauer der Erholung sind noch nicht abschätzbar (Gössling et al., 

2020, S. 3). 

Jede Krise bietet aber auch eine Chance zur Veränderung, denn „gerade jetzt, wo wir 

aus vollem Lauf von dem Coronavirus gestoppt worden sind, sollten wir aus der Krise 

lernen und über das Morgen nachdenken“ (Gardini, 2020). Der jetzige Zeitpunkt 

bietet die Chance, die Arbeitsweise der Tourismusindustrie zu überdenken (Hall, 

Scott & Gössling, 2020, S. 15). 

 

1.1 Problemstellung  

Wie in der Einleitung skizziert, hat sich der Tourismus trotz vieler Krisen, darunter 

auch Pandemien, gut entwickelt. Solche Ausnahmesituationen bringen viel Potential 

zur Veränderung mit sich. Durch die vergangenen Pandemien haben sich trotz 

wirtschaftlicher und sozialer Effekte keine signifikanten Transformationen im 

Tourismussystem entwickelt (Hall et al., 2020, S. 4). Die Corona Pandemie ist 

möglicherweise für viele Tourist*innen ein Anstoß, ihr Reiseverhalten zu verändern, 

allerdings ist es schwierig im Tourismussystem ähnliche Effekte herbeizuführen (Hall 

et al., 2020, S. 8). 

Ein Konzept, das sich mit den Auswirkungen von Stressoren und Risikofaktoren auf 

Entwicklungen beschäftigt, ist das Resilienzkonzept, welches erstmals ab der Mitte 

des 20. Jahrhunderts von der Psychologie aufgegriffen wurde. Resilienz stammt von 

dem lateinischen Wort „resilire“ ab und kann mit „zurückspringen“ oder „abprallen“ 

übersetzt werden. In der Physik beschreibt es die Fähigkeit eines Werkstoffs, trotz 

Verformungen oder Einwirkungen äußerer Reize wieder in seine ursprüngliche Form 

zurückzukehren (Kéré-Wellensiek, 2011, S. 18). 

In den ersten Phasen der Resilienzforschung wurden hauptsächlich Individuen 

untersucht. Das Ziel war herauszufinden, wie es gelingt, an seelischen Krisen und 

Überforderungen zu wachsen. Resilienz ist keine angeborene Fähigkeit, sondern sie 

entwickelt sich im Laufe der Zeit durch Mensch-Umwelt-Interaktionen. Diese innere 
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Widerstandskraft kann aktiv trainiert und gestärkt werden (Kéré-Wellensiek, 2011, S. 

18-19).  

Mittlerweile wird das Resilienzkonzept in den verschiedensten Disziplinen, wie der 

Erziehung oder Erwachsenenbildung, in Hinblick auf Unternehmen oder 

Organisationen, aber auch auf Gemeinschaften und Kulturen bezogen, angewendet 

(Kéré-Wellensiek, 2011, S. 22-23). Das Konzept wurde in den letzten Jahren immer 

wichtiger, um zu verstehen, wie sich Systeme durch Veränderungsprozesse 

weiterentwickeln (Sheppard, 2017, S. 53). Spricht man von einem resilienten System, 

meint man dessen Fähigkeit, Störungen aufzugreifen, sich während der 

Veränderungsprozesse zu reorganisieren, aber gleichzeitig die essentiellen 

Funktionen und Strukturen aufrechtzuerhalten (Cochrane, 2010, S. 174). 

Im touristischen Kontext gibt es nur wenige Untersuchungen, die Resilienzfaktoren 

identifizieren. Es gibt allerdings Aspekte, die in Hinblick auf Resilienz als förderlich 

oder hinderlich gelten (Sheppard, 2017, S. 53). Nicht nur die Faktoren an sich, 

sondern auch die Art und Weise, wie Resilienz gemessen wird, muss beachtet 

werden. Dafür ist im touristischen Umfeld das SER-Framework relevant, welches sich 

mit sozial-ökologischer Resilienz im Rahmen von Community-based-tourism befasst 

(Ruiz-Ballesteros, 2011, S. 655-656). Dieses Modell wurde vom Stockholm Resilience 

Center entwickelt. Es definiert Resilienz als Fähigkeit eines Systems, mit 

Veränderungen umzugehen und sich dabei weiterzuentwickeln. Systeme kommen 

dabei in unterschiedlichen Größenordnungen vor, beginnend bei einer individuellen 

Person, über eine Stadt bis zu einer ganzen Wirtschaft (Stockholm Resilience Center, 

2015). 

Um in einem sozial-ökologischen System resilienzfördernd zu handeln, sollten die 

folgenden Prinzipien bearbeitet werden: (1.) Diversität und Redundanz beibehalten, 

(2.) Konnektivität managen, (3.) Management von langsamen Variablen und deren 

Feedback, (4.) komplex-adaptives Systemdenken fördern, (5.) Lernprozesse fördern, 
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(6.) Partizipation erweitern und (7.) Förderung von polyzentrischen 

Führungssystemen. Die folgende Abbildung veranschaulicht diese: 

 

Quelle: (basierend auf) Biggs, R., Schlüter, M. & Schoon, M. (2015). Principles for Building Resilience. 
Sustaining Ecosystem Services in Social-Ecological Systems. Cambridge: Cambridge University 
Press.  

Diese Prinzipien geben eine kritisch-praktische Anleitung, um in sozial-ökologischen 

Systemen wie Destination ein gemeinsames Resilienzverständnis zwischen 

verschiedenen Stakeholdern einzuführen. Anschließend können darauf aufbauend 

konkrete resilienzfördernde Maßnahmen etabliert werden (Cheer & Lew, 2018a, S. 

11). 

Laut Sheppard gibt es dabei vier Überkategorien, die die sozial-ökologische Resilienz 

im Tourismus fördern. Diese sind (1.) mit Veränderungen und Unsicherheiten zu 

Abbildung 2: Prinzipien sozial-ökologischer Resilienz 
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leben lernen, (2.) Diversität für Reorganisation und Erneuerung fördern, (3.) Wissen 

aus verschiedenen Disziplinen zusammenführen und (4.) Möglichkeiten zur 

Selbstorganisation schaffen (2017, S. 56). Diese werden im Kapitel sozial-ökologischer 

Resilienzförderung im Tourismus ab Seite 51 beschrieben. 

Hall et al. entwickeln aus diesen Kategorien fünf Voraussetzungen, die die Basis für 

Destinationsresilienz bilden. Es gibt allerdings keine einheitliche Vorgehensweise, um 

Resilienz in Destinationen aufzubauen, da es sich um unterschiedliche und komplexe 

Systeme handelt (Hall, Prayag & Amore, 2018, S. 134). Wichtig ist, dass sich die 

Verantwortlichen im Destinationsmanagement (1.) darüber bewusst sind, dass 

Institutionen und Ressourcen innerhalb der Destination verschiedenen Risikoarten 

ausgesetzt sind. (2.) Weiters sollten gewisse Stakeholder nicht absichtlich gegenüber 

anderen bevorzugt behandelt werden. Für die Förderung von Destinationsresilienz 

braucht es (3.) den Aufbau einer Langzeitstrategie, die im Community-Planning 

verwurzelt ist und Handlungsspielraum für Maßnahmen lässt, um sich an 

verändernde Bedingungen anzupassen. (4.) Der Aufbau der 

Destinationsmanagement-Strukturen sollte dahingehend verändert werden, sodass 

Stakeholder aus den verschiedensten Bereichen zunehmend zu Kooperationen 

motiviert werden. Die letzte Voraussetzung für Destinationsresilienz ist, auf 

angemessener lokaler und regionaler Ebene zu arbeiten und für Vernetzungen zu 

sorgen (Hall et. al., 2018, S. 132-133).  

In Folge dessen stellt sich die Frage, welche Faktoren beziehungsweise 

Handlungsfelder es konkret sind, die in Destinationen resilienzfördernd wirken und 

ob sie im Management Anwendung finden. Ein proaktiver Umgang mit 

resilienzfördernden Maßnahmen kann dazu beitragen, dass die Erholung des 

Tourismussystems nach der Corona-Krise in eine nachhaltigere Form mündet und 

nicht zu „more of the same“ wie nach vergangenen Krisen führt (Hall et al., 2020, S. 

15). 
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1.2 Forschungsfrage  

Um das Thema der Masterarbeit zu bearbeiten und um die unten genannten Ziele zu 

erreichen, wird die folgende Hauptforschungsfrage gestellt: 

„Wie können (österreichische) Tourismusmanager*innen positiv auf die 

resilienzfördernden Faktoren von Destinationen einwirken?“ 

 

Unterfragen 

Um das Thema weiter zu spezifizieren, wurden in Bezug auf die Hauptforschungsfrage 

zwei Unterforschungsfragen definiert: 

Unterforschungsfrage I: 

„Welche Faktoren und Eigenschaften tragen dazu bei, die Resilienz einer Destination 

zu fördern?“ 

Unterforschungsfrage II: 

„Welche Maßnahmen werden von österreichischen Tourismusmanager*innen in der 

Praxis getroffen, um die resilienzfördernden Faktoren innerhalb der Destination zu 

stärken?“ 

 

1.3 Ziele und Nicht-Ziele  

Ziel dieser Arbeit ist es, Faktoren und Eigenschaften für die Förderung von 

Destinationsresilienz herauszuarbeiten und zu beschreiben. Als Grundgerüst dazu 

dienen die psychologische Resilienz, die Prinzipien sozial-ökologischer Resilienz, die 

Kategorien sozial-ökologischer Resilienzförderung im Tourismus (Sheppard, 2017) 

und die Dimensionen der Destinationsresilienz (Hall et al., 2018). 

Durch die Ergebnisse der Literatur sollen Handlungsfelder identifiziert werden, die in 

Destinationen resilienzfördernd wirken. Um die Komplexität des Themas für die 

Leser*innen zu reduzieren, ist es weiters Ziel der Arbeit, ein Modell für 
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Destinationsresilienz zu entwickeln, welches auf den oben genannten Punkten 

aufgebaut ist. 

Durch die quantitative Befragung von österreichischen Tourismusmanager*innen soll 

herausgefunden werden, inwiefern die resilienzfördernden Faktoren im 

Destinationsmanagement Anwendung finden. Selbst wenn der Resilienzansatz bei 

der zu befragenden Population nicht bekannt ist, ist es naheliegend, dass dennoch 

(zumindest in Anfängen) resilienzfördernd gearbeitet wird. Dies soll durch die 

Befragung überprüft werden.  

Nicht-Ziel der Arbeit ist es, Faktoren für Resilienzsteigerung einer bestimmten 

Destination herauszufiltern und aufzuzeigen, wie man diese konkret umsetzen 

könnte. Es wird kein Resilienzförderungskonzept für eine bestimmte Destination 

ausgearbeitet. Der Zugang besteht darin herauszufinden, ob überhaupt schon 

resilienzfördernd  in österreichischen Destinationen gearbeitet wird. 

Weiters ist es nicht Ziel der Arbeit, konkrete, umsetzbare Maßnahmen in Form eines 

Leitfadens für die Förderung von Destinationsresilienz zu entwickeln, der in jeder 

beliebigen Tourismusregion vom Management umgesetzt werden könnte.  
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2. Methodik 

Die Arbeit gliedert sich in einen theoretischen Literaturteil und einen empirischen 

Praxisteil. Im folgenden Kapitel wird jeweils die konkrete Vorgehensweise 

beschrieben. Grundsätzlich dient die Literaturrecherche dazu, die Faktoren für 

Destinationsresilienz im ersten Schritt zu erarbeiten. Der empirische Teil dient dazu, 

die Bedeutung der Faktoren in der touristischen Managementpraxis zu untersuchen. 

Die folgende Abbildung veranschaulicht den Methodik-Prozess: 

 

Abbildung 3: Methodik-Prozess 

 
Quelle: Eigene Darstellung. 

 

2.1 Literaturrecherche  

Um die Forschungsfragen gezielt zu beantworten, wurde eine umfassende 

Literaturrecherche durchgeführt, da die Erkenntnisse der Literatur die Grundlage für 

die empirische Erhebung darstellen. 

Im ersten Schritt erfolgte eine selektive Literaturrecherche, um sich mit dem Thema 

vertraut zu machen. Dabei wurde nach Tourismus- und resilienzspezifischen 

Websites und Institutionen gesucht. Bespiele dafür sind das Bundesministerium für 

Tourismus, die Österreich Werbung, das Stockholm Resilience Center und weitere. 

Hinzugezogen wurden auch Zeitungs- und Blogartikel, wie von der Tourismuspresse 
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oder Tirol Tourism Research, sowie Statistikportale, wie Statistik Austria, Statista.com 

oder Our World in Data, um auf die Aktualität und Relevanz des Themas hinzuweisen. 

Im zweiten Schritt erfolgte eine strukturierte Literaturrecherche in 

wissenschaftlichen Datenbanken mittels Keywords, die sich aus dem ersten Schritt 

der Recherche ergeben. Die Datenbanken SpringerLink, Science Direct, Taylor & 

Francis, Research Gate, Google Scholar und Emerald Insight wurden durchsucht.  

Auf Journals, die sich intensiv mit den Themen des Forschungsbereichs befassen, 

wurde ein besonderes Augenmerk gelegt. Beispiele sind das Journal of Sustainable 

Tourism, Tourism Recreation Research, Tourism Review International, Tourism 

Management, Annals of Tourism Research, Ecology & Society und Tourism 

Geographies, da diese viele relevante Publikationen beinhalten. 

Weiters erfolgte eine Recherche in den Bibliotheken der FH JOANNEUM, des 

Management Centers Innsbruck und im österreichischen Bibliotheken Verbund rund 

um die Themen Destinationsmanagement, Destinations- bzw. Tourismusresilienz. 

Dabei wurde nach Monographien und Sammelbänden in Printform und 

elektronischen Ausgaben gesucht. 

 

2.1.1 Keywords 

Die folgenden Keywords und Booleschen Operatoren kamen in den oben genannten 

Katalogen und Datenbanken zur Anwendung, auf Trunkierungen wurde verzichtet. 

Keywords Deutsch: 

Destination, Destinationsmanagement, Destinationsführung, Destinationsresilienz, 

Destinationsentwicklung, Tourismusresilienz, Tourismuspolitik, Tourismusindustrie, 

Tourismussystem, nachhaltiger Tourismus, Anpassungsfähigkeit, Strukturwandel, 

nachhaltige Entwicklung, adaptives System, Resilienz, sozio-ökologische Resilienz, 

Resilienzmodell, Resilienzverständnis, resilientes System, organisationale Resilienz, 

resilienter Tourist, Resilienzplanung, resiliente Entwicklung. 
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Destination UND Resilienz, Destinationsmanagement UND Resilienz, nachhaltiger 

Tourismus UND Resilienz, nachhaltige Entwicklung UND Resilienz, sozio-ökologische 

Resilienz UND Tourismus, sozio- ökologische Resilienz UND 

Destinationsmanagement, Resilienzverständnis UND Destination, 

Resilienzverständnis UND Destinationsmanagement, Resilienzverständnis UND 

Tourismusresilienz, Resilienz ODER Widerstandsfähigkeit. 

Die Arbeit wurde auf Deutsch verfasst, allerdings sind die meisten relevanten 

Publikationen auf Englisch, weshalb mehrheitlich englischsprachige Literatur 

verwendet wurde. 

Keywords Englisch:  

destination, destination management, destination governance, destination 

resilience, destination vulnerability, destination development, tourism resilience, 

tourism policy, tourism industry, tourism system, sustainable tourism, community 

based tourism, adaptability, structural change, sustainable development, complex 

adaptive systems, resilience, socio – ecological resilience, resilience model, resilience 

understanding, resilient systems, community resilience, organizational resilience, 

tourist resilience, resilience planning, community resilience, resilient development, 

destination AND resilience, destination management AND resilience, sustainable 

tourism AND resilience, sustainable development AND resilience, socio – ecological 

resilience AND tourism, socio – ecological resilience AND destination management, 

resilience understanding AND destination, resilience understanding AND destination 

management, resilience understanding AND tourism resilience. 

 

2.1.2 Qualitätsfaktoren und Relevanz der Literatur 

Um hochqualitative und relevante Literatur auszuwählen, wurde diese vor ihrer 

Verwendung auf ihre Relevanz, Qualität und Aktualität des Forschungsstandes 

überprüft. Es wurde darauf geachtet, möglichst aktuelle Literatur zu verwenden. 

Dabei wurde der zeitliche Filter auf die letzten 10 bis 15 Jahre begrenzt. Für 

allgemeine Informationen oder Definitionen rund um den Tourismus und Resilienz 
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wurde die zeitliche Spanne erhöht, die Literatur soll dabei vorzugsweise ab den 

2000ern publiziert worden sein. Ausgenommen davon waren Beiträge, bei welchen 

es keine aktuellere Forschung gibt. 

Die Relevanzüberprüfung erfolgte durch eine Kontrolle der Keywords und über ein 

Abstract-Screening. Bei Journals wurde auch der Impact-Faktor herangezogen, 

ebenso eine klare Textstruktur, eindeutige Fragestellungen und verwendete 

Studiendesigns. Bei Monografien und Sammelbänden wurde stets die neueste 

Auflage verwendet, soweit möglich. Weitere Auswahlkriterien waren der Verlag, die 

Autor*innen, das Vorwort und Einleitungen anerkannter Expert*innen auf dem 

Gebiet (Karmasin & Ribing, 2017, S. 106). Anschließend wurden noch der 

Erscheinungsort, Anlass und Autorenschaft überprüft. Dabei wurde evaluiert, ob 

weitere Publikationen in dem Themenfeld existieren, über welche Institutionen 

publiziert wurde und ob möglicherweise ein Interessenskonflikt vorlag. 

Im nächsten Schritt wurde der Inhalt überblicksmäßig betrachtet und beurteilt, um 

über Relevanz und Qualität zu entscheiden. Dafür wurden das Inhaltsverzeichnis, die 

Einleitung und die Zusammenfassung gelesen. Wenn die Überprüfung positiv ausfiel, 

weil die jeweilige Quelle inhaltlich das Thema in angemessener Tiefe behandelt, 

wurde diese in das Literaturverzeichnis aufgenommen (Franck & Stary, 2006, S. 46).  

Bei grauer Literatur wie Zeitungs- oder Blogartikeln wurde die Glaubwürdigkeit der 

herausgebenden Einrichtung überprüft. Darüber hinaus wurde auf die inhaltliche 

beziehungsweise formale Qualität geachtet (Karmasin & Ribing, 2017, S. 107). 

 

2.2 Empirische Erhebung  

Im Rahmen des Praxisteils wurde eine quantitative Umfrage bei österreichischen 

Tourismusmanager*innen durchgeführt. Dies erfolgte mittels eines Online-

Fragebogens. Zielgruppe waren die Mitglieder des Bundesverbands Österreichischer 

Tourismusmanager*innen (kurz „BÖTM“). Der BÖTM ist ein österreichweites 

Destinationsnetzwerk und bildet die Schnittstelle zwischen dem Ministerium für 

Landwirtschaft, Regionen und Tourismus und den österreichischen 
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Tourismusverbänden. Die Mitglieder sind die Geschäftsführer*innen eines 

Tourismusverbandes oder sind in anderen leitenden Positionen wie Prokurist*in, 

Marketingleiter*in oder stellvertretende Geschäftsführung tätig (BÖTM, o.J.). Von 

dem Generalsekretär des BÖTM, Hrn. Mag. Schirlbauer, gab es die schriftliche Zusage 

vom 3. Dezember 2020, dass dieser den Fragebogen weiterleiten wird: „Gerne 

übersende ich diesen an meinen gesamten Verteiler von rund 260 

Tourismusdirektoren/innen in ganz Österreich sowie zahlreichen 

Tourismusexperten.“ Befragt wurde also jene Personengruppe, die die 

Verantwortung für die Destinationsentwicklung in österreichischen Destinationen 

innehat.  

Die Methode der Online-Umfrage wurde gewählt, weil sie am besten zu den 

zeitlichen und monetären Ressourcen der Autorin passt. Somit konnten viele 

Personen aus der Zielgruppe, die über ganz Österreich verteilt sind, gleichzeitig 

befragt werden. Weiters sind viele potentielle Teilnehmer*innen eher dazu bereit, 

einen Fragebogen in Selbstadministration zu beantworten, als einen Termin für ein 

Interview zu vereinbaren und dieses auch zu führen (Döring & Bortz, 2016, S. 398). 

 

2.2.1 Fragebogenentwicklung  

Die Umfrage enthält ausschließlich geschlossene Fragen und ist somit 

vollstandardisiert (Döring & Bortz, 2016, S. 405). Die Antwortmöglichkeiten sind 

dabei vorgegeben, wodurch die Antworten besser vergleichbar sind und der zeitliche 

Aufwand für das Ausfüllen und Auswerten sinkt (Diekmann, 2017, S. 477).  

Die Umfrage ist nach den Fragebogenelementen Fragebogentitel, 

Fragebogeninstruktion, inhaltliche Frageblöcke, sozio-demographische Angaben und 

Verabschiedung von Döring und Bortz aufgebaut (2016, S. 406). Im Anhang ist der 

Fragebogen einsehbar. Um den Einstieg in die Umfrage zu erleichtern, gab es im 

ersten Teil der Umfrage zuerst einen Einleitungstext, der die aktuelle Situation sowie 

Sinn und Zweck des Fragebogens für die Teilnehmer*innen erklärt, sowie eine 

„Eisbrecherfrage“ (Frage 1) (Diekmann, 2017, S. 483-484).  
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Die inhaltlichen Frageblöcke gliedern sich in drei Teile. Die folgende Tabelle gibt einen 

Überblick über deren Aufbau.  

Tabelle 1: Fragebogen-Aufbau 

 Thematischer Bereich Umfang Sinn & Zweck 
Teil 1/3 Hinführung zum Thema 

Destinationsresilienz 

4 Fragen  *Einstieg in das Thema 

*Wichtigkeitseinstufung der 

einzelnen Faktoren zur Förderung 

der Destinationsresilienz  

Teil 2/3 Destinationsresilienzfaktoren 14 

Fragen  

*Persönliche Einschätzung der 

Befragten zu den Faktoren 

*Abfragung zur Implementierung 

der Destinationsresilienzfaktoren 

im Tourismusmanagement 

Teil 3/3 Sozio-demographische Daten 6 Fragen  *Statistische Beschreibung der 

Population 

*Filterung und Kriterien für die 

Datenbereinigung 

Im zweiten Teil der Umfrage ging es um die Faktoren beziehungsweise 

Handlungsfelder, welche die resilienzfördernden Aspekte im 

Destinationsmanagement darstellen. Je Handlungsfeld wurden zwei bis drei Fragen 

gestellt, gewisse Fragen verknüpfen auch mehrere Aspekte miteinander, um die 

Länge des Fragebogens in angemessenem Rahmen zu halten.  

Damit der Fragebogen für die Teilnehmer*innen leicht verständlich ist, wurden 

Fachbegriffe umschrieben. Nach den Faktoren wurde also indirekt gefragt, um die 

teilnehmenden Personen nicht zu verwirren. Die folgende Tabelle gibt einen 

Überblick über die verwendeten Begrifflichkeiten im Literaturteil und deren Adaption 

in der empirischen Erhebung. 

Tabelle 2: Übersicht der verwendeten Begrifflichkeiten 

Begrifflichkeit im Modell „Resilienz-
fördernde Handlungsfelder für 
Destinationen“ 

Adaption in der empirischen Erhebung 

Veränderungen akzeptieren Indirekt erfragt durch Frage 5 und 6 

Risiken managen Untersucht durch die Fragen 7,8 und 9 

Zukunft planen Indirekt erfragt durch Frage 6, 10 und 18  

Triple Bottom Line - Managementansatz Umschreibung: „wirtschaftliche, soziale und 

ökologische Aspekte/Effekte in Balance 

halten“,  

Indirekt erfragt durch Frage 10, 11 und 12 
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Stakeholderpartizipation fördern Umschreibung: „Stakeholder Beteiligung“, 

untersucht durch Frage 13 und 17 

Vielseitigkeit fördern Indirekt erfragt durch Frage 14, 15 und 16 

Werteorientierten Führungsstil leben Indirekt erfragt durch Frage 17 und 18  

Anschließend wurden sozio-demografische Daten abgefragt, da diese Fragen für die 

Teilnehmenden inhaltlich weniger interessant sind und weniger Konzentration 

erfordern (Diekmann, 2017, S. 484-485). Folgende Merkmale wurden erhoben: 

Bundesland, Position, Dauer der Berufserfahrung im Tourismusmanagement, 

höchste abgeschlossene Ausbildungsstufe, Geschlecht und Alter. Diese Merkmale 

wurden erhoben, um vor der Auswertung eine Datenbereinigung durchführen zu 

können. Die Vorgehensweise dafür wird im Kapitel 5.1 Datenbereinigung 

beschrieben. Auf die Sicherung des Datenschutzes von personenbezogenen 

Informationen und forschungsethischen Standards wird im nächsten Kapitel genauer 

eingegangen. Abschließend folgte noch eine Danksagung, die Möglichkeit der 

Autorin, eine Mail zu schreiben, wenn man an den Forschungsergebnissen 

interessiert ist und die Verabschiedung. 

Es wurde darauf geachtet, dass die Fragen möglichst kurz und verständlich formuliert 

sind. Doppelte Verneinungen, wertbesetzte Begriffe, indirekte oder suggestive 

Fragen wurden vermieden. Weiters wurden Fragen nicht zusammengefasst, um die 

Teilnehmer*innen nicht zu überfordern (Diekmann, 2017, S. 479 – 483). Bei allen 

Fragen handelt es sich um Pflichtfragen, um vollständig ausgefüllte Fragebögen zu 

erhalten. Es wurden verschiedene Antwortskalen verwendet, um bei den 

Teilnehmer*innen der Befragung für Abwechslung zu sorgen, damit die 

Konzentration erhalten bleibt. Die folgende Tabelle gibt einen Überblick über die 

verwendeten Antwortskalen: 

Tabelle 3: Antwortskalen 

Antwortskala Fragenummer 
Dichotome Skala (ja/nein; stimme zu / 

stimme nicht zu) 

2, 5, 6, 7, 14 und 15 

Single Choice 1, 8, 11, 18, 19, 20, 21, 22, 23 und 24 

Multiple Choice 9 

Ranking 10  

Likert 3, 12, 13, 17 



Resilienz von österreichischen Destinationen 

 23 

Schiebe-Regler (numerisch, Text) 4 und 16 

Bei den Likert-skalierten Fragen wurde zwischen Wichtigkeitsgrad (Frage 3) und 

Zustimmungsgrad (Frage 12, 13 und 17) unterschieden, wobei beim letzteren 

vierteilige Skalen verwendet wurden (stimme überhaupt nicht zu, stimme nicht zu, 

stimme zu, stimme völlig zu), um der Tendenz zu einer neutralen Beantwortung bei 

fünfteiligen Likert-Skalen entgegenzuwirken (Bishop & Herron, 2015, S. 298). Bei 

Frage 3 (sehr unwichtig, eher unwichtig, eher wichtig, sehr wichtig) gab es zusätzlich 

die Möglichkeit „kann ich nicht beurteilen“ auszuwählen, um Fragebogen-Dropouts 

vorzubeugen. 

 

2.2.2 PRE-Test 

Bevor die Umfrage an die Population weitergeleitet wurde, ist ein PRE-Test des 

Fragebogens durchgeführt worden. Ziel dabei war es, mögliche Unklarheiten von 

Formulierungen aufzuzeigen, die die Beantwortung der Fragen erschweren. Die 

Überprüfung erfolgte mittels eines qualitativen Pretests. Der Fragebogen wurde vier 

Personen aus der Population vorgelegt, die diesen einzeln beantwortet haben. Die 

PRE-Tester*innen sind von der Umfrage ausgeschlossen (Döring & Bortz, 2016, S. 

411), und wurden über persönliche Kontaktaufnahme erreicht. Zu ihnen zählen 

Geschäftsführer*innen und Marketing-Manager aus der Steiermark, Salzburg und 

Tirol. Kritisch anzumerken ist, dass alle vier Tester*innen eine akademische 

Ausbildung durchlaufen haben, was nicht bei allen Personen aus der Zielgruppe der 

Fall ist. 

Der Fragebogenlink wurde an die Tester*innen gesendet, im Anschluss an das 

selbstständige Ausfüllen der Umfrage wurden Feedback-Interviews mit der Autorin 

gemacht, die anhand eines Leitfadens geführt wurden. Somit wurde sichergestellt, 

dass alle die gleichen Fragen beantworten. Der Leitfaden orientiert sich an den 

Grundregeln zur Fragebogengestaltung und Frageformulierung von Diekmann (2017, 

S. 479 – 488) und ist im Anhang ab Seite 128 PRE Test Interview Leitfaden & Protokoll 

der Feedback-Interviews einsehbar. Die Interviews wurden telefonisch durchgeführt, 

eine Aufzeichnung und anschließende Transkription schien nicht notwendig, da die 
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Autorin während des Telefonats ausführliche Notizen protokollierte (ebenfalls 

einsehbar ab Seite 128). Wichtige Aspekte der Feedback-Interviews waren, welche 

Fragen sich gut beantworten lassen, was schwer verständlich ist, ob etwas unstimmig 

ist oder ob gewisse Punkte, zum Beispiel für Erklärungen, vermisst werden (Döring & 

Bortz, 2016, S. 411). Auch die benötigte Zeit für die Beantwortung der Fragen wird 

erhoben. Unstimmigkeiten, die ein*e PRE-Tester*in nannte, wurden mit den anderen 

ebenfalls besprochen, um so viele Verständnisschwierigkeiten wie möglich 

aufzudecken.  

Anschließend wurde das Feedback aus dem PRE-Test in den Fragebogen 

eingearbeitet. Die finale Version wurde vor der Versendung noch von dem Betreuer 

dieser Arbeit freigegeben und an Hrn. Mag. Schirlbauer über die Plattform 

QuestionPro geschickt, der die Umfrage an die Population weiterleitete.  

 

2.2.3 Auswertung der Umfrage 

Die Auswertung erfolgte gemäß den standardisierten Arbeitsschritten der 

quantitativen Datenanalyse mittels Microsoft Excel und SPSS (Version 28.0). Die 

Daten wurden zuerst bereinigt, anschließend folgt eine Beschreibung der Stichprobe. 

Für die Bereinigung wurde der Datensatz zuerst auf Duplikate überprüft, im nächsten 

Schritt wurden nicht vollständig ausgefüllte Fragebögen entfernt. (Döring & Bortz, 

2016, S. 618). Ein weiteres Kriterium für die Inklusion in die Auswertung ist die 

berufliche Position: bei der Auswahl „sonstiges“ konnte die Stelle angegeben werden. 

Wesentlich für die Zielgruppe ist eine Managementverantwortung auf 

Destinationsebene. Für jede „sonstiges“-Angabe wurde eine Überprüfung 

durchgeführt – zum Beispiel wurde „Mitarbeiter*in Tourismusverband“ (oder 

Ähnliches) entfernt, da man hier keine Managementverantwortung voraussetzen 

kann. „Leitung Produktentwicklung“ (oder Ähnliches) wurde inkludiert. Weiters 

wurde die durchschnittliche Bearbeitungszeit mit den Ergebnissen des PRE-Tests 

verglichen, um Ergebnisse, die durch ein schnelles Durchklicken des Fragebogens 

erreicht wurden, ausschließen zu können. Wie sich im PRE-Test ergab, lag die 

kritische Schwelle, die nicht unterschritten werden darf, bei drei Minuten. 
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Im nächsten Schritt wurden die Antworten der inhaltlichen Frageblöcke nach 

absoluten und relativen Häufigkeiten ausgewertet. Weiters folgt eine Interpretation 

der sozio-demografischen Daten. Um den Prinzipien guter wissenschaftlicher Praxis 

gerecht zu werden, werden die Limitation der Ergebnisse in Hinblick auf ihre 

begrenzte Aussagekraft beschrieben (Döring & Bortz, 2016, S. 618). 

 

2.2.4 Limitationen der empirischen Erhebung 

Limitierend wirkt, dass die Population auf 260 Personen über das BÖTM-Netzwerk 

begrenzt ist. Die durchschnittlichen Rücklaufquoten haben eine sehr große 

Spannweite und liegen meist zwischen 5% bis 40% (Döring & Bortz, 2016, S. 412). 

Egger, Razum und Rieder gehen von noch größeren Schwankungen (10% - 90%) bei 

der Rücklaufquote aus, die jeweils von der befragten Bevölkerungsgruppe abhängt. 

Bei Menschen mit starkem Zeitdruck, zum Beispiel bedingt durch hohe berufliche 

Belastung oder die Vereinbarkeit von Arbeit- und Privatleben, ist generell mit eher 

niedrigeren Rücklaufquoten zu rechnen, was bei der hier vorliegenden Population 

durch die Führungsverantwortung durchaus der Fall sein kann (2018, S. 103). 

Wichtige Faktoren, um die Rücklaufquote zu erhöhen, sind der Weg der Verteilung, 

die Zielgruppe, Relevanz des Themas, Fragebogenlänge, der Zeitpunkt der 

Versendung, die Anreizgestaltung und Nachfassaktionen (Döring & Bortz, 2016, S. 

412). Angestrebt werden mindestens 78 beantwortete Fragebögen, das entspricht 

einer Quote von 30% der Zielpopulation. Die folgende Tabelle zeigt Maßnahmen auf, 

wodurch die Rücklaufquote erhöht werden soll, falls der Rücklauf zu gering ausfallen 

sollte. Die Rücklaufquote wurde mit Hilfe eines Diagramms der Autorin abgebildet. 

Tabelle 4: Maßnahmen zur Erhöhung der Rücklaufquote 

Faktor Einfluss auf die 
Rücklaufquote 

Maßnahme Begründung 

Verteilungsweg Förderlich Versendung eines 

Links per E-Mail 

durch Hrn. Mag. 

Schirlbauer, der im 

persönlichen 

Ein Online-Fragebogen bietet 

die geringste Hemmschwelle 

für die Teilnahme an 

Umfragen. Weiters liegen die 

E-Mail-Adressen bei Hrn. 
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Kontakt mit der 

Zielpopulation steht. 

Schirlbauer gesammelt vor 

(Diekmann, 2017, S. 530). 

Zielgruppe Förderlich Zielgruppe der 

Befragung klar 

definieren. 

Durch das BÖTM-Netzwerk ist 

die Zielgruppe klar definiert 

und kann mit einem Mail 

gesammelt kontaktiert 

werden.  

Themenrelevanz Förderlich Wichtigkeit des 

Themas für die 

Praxis im 

Einführungsteil klar 

herausarbeiten. 

Die Motivation zur Teilnahme 

erhöht sich, wenn das Thema 

für den Befragten relevant ist. 

Fragebogenlänge Hemmend Ausschließlich 

geschlossene 

stellen, um die 

Länge zu reduzieren. 

Einbau eines 

visuellen 

Fortschrittsbalkens 

Die Beantwortung von offenen 

Fragen nimmt viel Zeit in 

Anspruch und führt oft zu 

Drop-Outs. Ein 

Fortschrittsbalken gibt 

Orientierung über den noch 

anstehenden Aufwand. 

Zeitpunkt der 

Versendung 

Individuell 

verschieden 

Anreize attraktiv 

gestalten & Nach-

fassaktionen 

durchführen. 

Je nach Höhe der aktuellen 

Arbeitslast können Mails leicht 

untergehen. Bei Bedarf 

werden Nachfassaktionen 

durchgeführt. 

Anreizgestaltung förderlich Bewusstseinsbildung 

über die Relevanz 

und Aktualität des 

Themas 

Kenntnisse über das Thema 

Destinationsresilienz bringen 

Vorteile für die eigene Arbeit. 

 
2.3 Forschungsethische Standards und Datenschutz 

In diesem Teilkapitel geht es um Datenschutzmaßnahmen, die für die Umfrage 

relevant sind, sowie um forschungsethische Prinzipien wie Gendern. 

Die gewählte Gendermethode für diese Masterarbeit ist die Schreibweise mit dem 

Genderstern „*“, da sich diese Methode immer weiter durchsetzt, um die Vielfalt der 

Geschlechter abzubilden (Med Uni Graz, o.J.). 

Durch die gewählte Forschungsmethode mittels Online-Fragebogens muss besonders 

darauf geachtet werden, die persönlichen Daten der Befragten zu schützen 

(Europäische Kommission, o.J.). Merkmale, die Rückschlüsse auf die Personen 

zulassen würden, wie das Alter und das Geschlecht, die höchste abgeschlossene 

Ausbildungsstufe und die Dauer der Berufserfahrung im Tourismus- bzw. 
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Destinationsmanagement, wurden anonymisiert erhoben. Da es für die Arbeit nicht 

von Relevanz ist, in welcher Destinationsmanagement-Organisation eine Person tätig 

ist, können keine Rückschlüsse auf die antwortende Person gezogen werden. Weiters 

wurden statistische Auswertungen nur für Gruppen und nicht für Einzelpersonen 

durchgeführt.  

Vor Beginn der Umfrage wurden die Teilnehmer*innen über Sinn und Zweck, Umfang 

und datenschutzrelevante Aspekte, wie Datenspeicherung- und Verarbeitung, 

informiert (Strauß, 2020). Mit der Teilnahme an der Umfrage erklärten sich die 

Teilnehmer*innen mit den Bedingungen einverstanden. Die Ergebnisse der 

Datenauswertung und die zugehörigen Dokumente werden auf einem USB-Stick der 

Autorin gespeichert, allerdings nur, solange es unbedingt notwendig ist, maximal 

aber für drei Jahre (WKO, 2019). Für die Verarbeitung der Daten ist die Autorin 

zuständig, wobei die spezifischen Grundsätze des Datenschutzes – 

Datensparsamkeit, Datenzweckbindung, Datensicherheit und Rücktrittsrecht– 

angewendet werden. Weiters wurden die erhobenen Daten vor Dritten geschützt 

und nicht an diese weitergegeben, lediglich der Betreuer und der Gutachter dieser 

Masterarbeit bekamen Einblicke (Strauß, 2020).  
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3. Ergebnisse der Literaturrecherche 

In den ersten beiden Teilen des Kapitels werden die zugrunde liegenden Konzepte 

über Destinationsmanagement und Resilienz vorgestellt. Bei letzterem folgt 

ergänzend ein kurzer Teil zur Operationalisierung und eine Beschreibung von 

Resilienzansätzen für Systeme. Im nächsten Abschnitt werden wichtige Begriffe in 

Zusammenhang mit Tourismus und Resilienz erklärt. Das Kapitel 3.4 widmet sich den 

Prinzipien sozial-ökologischer Resilienz und deren Förderung im touristischen 

Kontext. Anschließend werden die Dimensionen von Destinationsresilienz im Kapitel 

3.5 beschrieben. 

 

3.1 Destinationsmanagement 

Vor Mitte der 1990er Jahre war unter dem Begriff „Destinationsmanagement“ noch 

nicht viel zu verstehen, da eher von touristischer Orts- und Regionalplanung die Rede 

war. Es ist der vorläufig letzte Schritt, welcher sich auf räumlicher Ebene damit 

auseinandersetzt, wie Menschen ihre Urlaubsentscheidungen treffen. Laut dem 

klassischen Trichtermodell entscheidet man sich zuerst für ein Land, dann für eine 

Region und letztendlich für einen bestimmten Ort, in dem man seinen Urlaub 

verbringen möchte. In den 80er Jahren des 20. Jahrhunderts kam die Entwicklung auf, 

dass man statt einem passiven Erholungsurlaub lieber einen aktiven Erlebnisurlaub 

verbringt. Dadurch wurde deutlich, dass Urlaubsorte, vor allem während der 

Sommersaison, nicht mehr der touristischen Nachfrage gerecht werden konnten, 

weil das Angebot in den meisten Fällen nur auf den drei Basiskomponenten 

Verpflegung, Unterkunft und Landschaft aufgebaut war (Lehar, 2002, S. 11).  

„Destinationsmanagement befasst sich mit dem Management, d.h. der Planung, 

Angebotsgestaltung, dem Marketing und der Interessensvertretung von 

Destinationen“ (Destinationsmanagement, o.J.). Zweck des 

Destinationsmanagements ist es, Angebot und Nachfrage durch ein gemeinsames 

Marketing zu verknüpfen, um die Marke der Destination weiterzuentwickeln 

(Destinationsmanagement, o.J.). Die Hauptziele des Destinationsmanagements sind 
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die nachhaltige Entwicklung und die Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit der 

jeweiligen Region (Bieger, 2002, S. 111-112). 

Für die Erfüllung dieser Ziele und Aufgaben sind in der Regel 

Destinationsmanagement-Organisationen zuständig (Steinecke & Herntrei, 2017, S. 

62). Die Gaste sind der Hauptbezugspunkt dieser Organisationen. Für diese fügen sie 

alle Angebote, die der Nachfrage entsprechen und von den Gästen während des 

Aufenthalts konsumiert werden, zu einem Bündel zusammen (Frick, 2002, S. 7). Die 

Destination ist somit eine geschäftliche Wettbewerbseinheit, die strategisch geführt 

werden muss (Bieger & Beritelli, 2013, S. 56). 

Ein grundsätzliches Problem im Management von Destinationen liegt darin, dass die 

übergeordnete Instanz, die Destinationsmanagement-Organisation, keine konkrete 

Weisungskompetenz gegenüber den einzelnen touristischen Leistungsträgern hat. 

Das kann dazu führen, dass einzelne Betriebe eher ihre eigenen Ziele verfolgen, als 

sich dem Leitbild der Destination anzupassen, was in einer Profillosigkeit der 

Destination münden kann (Scherhag, 2007, S. 362).  

In und zwischen den Destinationen wird aber der Wettbewerb um potentielle Gäste 

immer intensiver, da die angebotenen Produkte untereinander immer 

austauschbarer werden. Für Gäste ist es wichtig, dass sie ein Produktbündel 

vorfinden, welches ihren aktuellen Bedürfnissen und Erwartungen entspricht. Dieses 

hilft dabei, sich über Möglichkeiten zur Urlaubsgestaltung in der gewünschten 

Zieldestination zu informieren und die Reiseentscheidung zu treffen. Für Neukunden 

ist es besonders wichtig, dass das Angebotsbündel möglichst breit ist, um eine 

Vielzahl an Aktivitätsoptionen zu haben (Scherhag, 2007, S. 351). 

Um diesen Aspekt erfüllen zu können, müssten die einzelnen Leistungsträger einer 

Destination miteinander kooperieren. In der Realität gestaltet sich das aber oft 

schwierig, da die Unternehmen um die Gäste konkurrieren. Die Herausforderung der 

Destinationsmanagement-Organisationen liegt darin, den beteiligten Stakeholdern 

zu vermitteln, dass Kooperation langfristig für alle Partner*innen Vorteile bringt. Der 

Blick über den Tellerrand des eigenen Unternehmens und der Umgang miteinander, 
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sowohl mit Gästen als auch mit Mitbewerbern, kann Wettbewerbsvorteile entstehen 

lassen (Scherhag, 2007, S. 352 – 353). Eine Schlüsselrolle dabei spielen 

Kommunikationsfähigkeiten von Mitarbeiter*innen in Destinationsmanagement-

Organisationen, die somit im Zentrum der Anforderungen an diese Organisationen 

stehen (Scherhag, 2007, S. 362). 

Die Schaffung von starken Kooperationen im Destinationsmanagement ist allerdings 

mit hohen Kosten verbunden. Die Herausforderung besteht darin, die Kosten für eine 

Kooperationsbasis zu senken, um die Wettbewerbsfähigkeit erhöhen zu können 

(Laesser, 2002, S. 106-107). Punkte, die dafür sprechen, die Kooperation auszubauen, 

sind ein besser wahrnehmbarer Marktauftritt, zielgruppenspezifisches Marketing, 

Rationalisierungseffekte, Kosteneinsparungen und die Möglichkeit der Destination, 

sich auf einen Schwerpunkt zu fokussieren. Dadurch wird ein Spezialisierungseffekt 

ermöglicht, der bessere Angebote für die Gäste und bessere Arbeitsbedingungen für 

Mitarbeiter*innen schafft (Haimayer, 2002, S. 51 – 52)  

 

3.2 Resilienz 

Die hier folgende Beschreibung des Begriffs Resilienz soll dazu dienen, der 

Leserschaft dieser Arbeit ein grundlegendes Resilienzverständnis vor einem 

psychologischen Hintergrund zu ermöglichen. 

Ein Konzept, das sich mit den Auswirkungen von Stressoren und Risikofaktoren auf 

Entwicklungen beschäftigt, ist das der Resilienz, welches erstmals ab der Mitte des 

20. Jahrhunderts von der Psychologie aufgegriffen wurde. Resilienz stammt von dem 

lateinischen Wort „resilire“ ab und kann mit „zurückspringen“ oder „abprallen“ 

übersetzt werden. In der Physik beschreibt es die Fähigkeit eines Werkstoffs, trotz 

Verformungen oder Einwirkungen äußerer Reize wieder in seine ursprüngliche Form 

zurückzukehren (Kéré-Wellensiek, 2011, S. 18). In der Psychologie meint man die 

Fähigkeit des Einzelnen, „erfolgreich mit belastenden Lebensumständen und 

negativen Stressfolgen umzugehen“ (Fröhlich-Gildhoff & Rönnau-Böse, 2019, S.9).  
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Eine allgemeingültige Definition von Resilienz ist schwer zu treffen, da sie immer von 

verschiedenen Faktoren abhängig ist. Im deutschen Sprachraum gilt die 

Begriffsbestimmung nach Wustmann (2004, S. 18) als anerkannt: „Resilienz ist die 

psychische Widerstandsfähigkeit gegenüber biologischen, psychologischen und 

psychosozialen Entwicklungsrisiken“. Eine etwas größer gefasste Definition ist die 

folgende: „Das Konstrukt Resilienz ist ein dynamischer oder kompensatorischer 

Prozess positiver Anpassung bei ungünstigen Entwicklungsbedingungen und dem 

Auftreten von Belastungsfaktoren. Charakteristisch für Resilienz sind außerdem ihre 

variable Größe, das situationsspezifische Auftreten und die damit verbundene 

Multidimensionalität“ (Fröhlich-Gildhoff & Rönnau-Böse, 2019, S.13). 

In den ersten Phasen der Resilienzforschung wurden hauptsächlich Individuen 

untersucht. Das Ziel war herauszufinden, wie es gelingt, an seelischen Krisen und 

Überforderungen zu wachsen, und sich trotz teilweise widriger Lebensumstände gut 

zu entwickeln. (Kéré-Wellensiek, 2011, S. 18-19). Die bekannteste und 

längstdauernde Untersuchung, die sich mit Resilienz beschäftigt, ist die Kauai-

Längsschnittstudie von Werner und Smith. Alle Kinder des Jahrgangs 1955 der Insel 

Kauai (Hawaii) wurden über vier Jahrzehnte hinweg begleitet. Ein Drittel von dieser 

Stichprobe hatte mit schwierigen Umständen wie chronischer Armut oder 

psychischen Erkrankungen in der Familie zu kämpfen. Innerhalb dieser Risikogruppe 

wiesen zwei Drittel Verhaltensauffälligkeiten auf, ein Drittel allerdings entwickelte 

sich dennoch gut und zeigte ein resilientes Verhalten, wodurch sich Schutzfaktoren 

ableiten ließen. Darunter lassen sich protektive Effekte verstehen, die dabei helfen, 

sich trotz schwieriger Gegebenheiten gut zu entwickeln. Beispiele dafür sind 

emotionale Bezugspersonen, Familienzusammenhalt und Sozialkompetenz. Die 

Schutzfaktoren verstärken sich gegenseitig (Fröhlich-Gildhoff & Rönnau-Böse, 2019, 

S. 16). 

Resilienz ist keine angeborene Fähigkeit oder ein Persönlichkeitsmerkmal, sondern 

sie entwickelt sich im Laufe der Zeit durch Mensch-Umwelt-Interaktionen (Kéré-

Wellensiek, 2011, S. 18-19). Die Resilienz eines Menschen verändert sich im Laufe 

seiner Lebenszeit, ist abhängig von den gemachten Erfahrungen und wie diese 
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bewältigt werden. Resilientes Verhalten ist immer an zwei Bedingungen gebunden: 

Eine Risikosituation muss bestehen und diese wird durch bereits erworbene 

Kompetenzen positiv gemeistert. Das Outcome, welches nach der Bewältigung der 

Risikosituation erreicht werden soll, muss vorab definiert sein. Um von Resilienz 

sprechen zu können, müssen Risiko und Ergebnis miteinander in Zusammenhang 

stehen (Bodi-Fernandez & Fernandez, 2020, S. 270). Resilienz kann also nicht als 

stabile Fähigkeit auf verschiedene Lebensaspekte eines Individuums übertragen 

werden, sondern sie ist immer situationsspezifisch und vom jeweiligen Lebensbereich 

abhängig (Fröhlich-Gildhoff & Rönnau-Böse, 2019, S. 10-11). 

Resilienzforschung fokussiert sich auf die Ressourcen der Menschen, die dazu 

befähigen, das eigene Leben aktiv zu gestalten und positiv zu bewältigen. Soziale 

Unterstützung erwirkt dabei Möglichkeiten, um mit Gegebenheiten erfolgreich 

umzugehen, anstatt ihnen nur hilflos ausgesetzt zu sein (Fröhlich-Gildhoff & Rönnau-

Böse, 2019, S. 12). Wichtig für diese positiv bestärkenden Ressourcen ist das Modell 

der sieben Säulen der Resilienz, die in der folgenden Abbildung dargestellt sind:  

Abbildung 4: Säulenmodell des psychologischen Resilienzkonzepts 

 
Quelle: (eigene Darstellung, basierend auf): Stoiber, L. (o.J.). Die 7 Säulen der Resilienz – inklusive 

Umsetzungstipps. Download von https://instahelp.me/at/magazin/beruf-und-karriere/die-7-
saeulen-der-resilienz-inklusive-umsetzungstipps/ 
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Wenn die oben genannten Schutzfaktoren bei einem Menschen vorhanden sind, lässt 

sich anhand der sieben Säulen resilientes Verhalten beschreiben: Man blickt positiv 

in die Zukunft, nimmt Dinge an, die nicht veränderbar sind und sucht nach Lösungen 

für kommende Herausforderungen. Man wird aktiv und zeigt Initiative, um die 

persönlichen Ziele zu erreichen. Resiliente Menschen planen ihre Zukunft und bauen 

sich ein Netzwerk von sozialen Beziehungen auf, welches in schwierigen Situationen 

Halt gibt. Vor diesem Hintergrund werden Krisen als Chance verstanden, aus denen 

man gestärkt hervorgeht, um sich weiterzuentwickeln (Stoiber, o.J.). Bis vor einigen 

Jahren wurde die Entwicklung von Resilienz beziehungsweise deren Förderung nur 

bei Kindern und Jugendlichen beschrieben, mittlerweile gibt es auch Studien, die sich 

auf Schutzfaktoren im Erwachsenenalter beziehen (Lyssenko & Bengel 2012; Rönnau-

Böse & Fröhlich-Gildhoff 2015). Auf diese wird hier allerdings nicht näher 

eingegangen, da sie für ein Grundverständnis des Konzepts der Resilienz nicht 

relevant sind. 

Mittlerweile wird das Resilienzkonzept in den verschiedensten Disziplinen, wie der 

Erziehung oder Erwachsenenbildung, in Hinblick auf Unternehmen oder 

Organisationen, aber auch auf Gemeinschaften und Kulturen bezogen angewendet 

(Kéré-Wellensiek, 2011, S. 22-23). Das Konzept wurde in den letzten Jahren immer 

wichtiger, um zu verstehen, wie sich Systeme durch Veränderungsprozesse 

weiterentwickeln (Sheppard, 2017, S. 53). Spricht man von einem resilienten System, 

meint man die Fähigkeit des Systems, Störungen aufzugreifen, sich während der 

Veränderungen zu reorganisieren, aber gleichzeitig die essentiellen Funktionen und 

Strukturen aufrechtzuerhalten (Cochrane, 2010, S. 174). Eine wichtige Rolle spielt 

dabei die sozial-ökologische Resilienz, die im Kapitel 3.4 erklärt wird.  

 

3.2.1 Operationalisierung von Resilienz 

Um Resilienz entwickeln zu können, muss man sie messbar machen (Heller et al., 

2019, S. 134), allerdings gibt es bis dato keinen validierten Standard, um Resilienz zu 

operationalisieren (Kunzler, A., Gilan D., Kalisch, R., Tüscher O. & Lieb K, 2018, S. 751). 

Eine mögliche Begründung hierfür kann sein, dass es an einer einheitlichen 
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Resilienzdefinition zwischen den verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen mangelt, 

die das gesamte Wissen in ein einheitliches Bild darüber zusammenführt (Fathi, 2019, 

S. 61). Trotz der wissenschaftlichen Diffusion des Resilienzbegriffs  bleibt die 

Definition vage und daher schwer operationalisierbar. Weiters ist fraglich, welche 

methodischen Instrumente die geeigneten sind, um Resilienz quantitativ zu erfassen 

(Bodi-Fernandez & Fernandez, 2020, S. 266). Derzeit wird also noch diskutiert, wie 

man die verschiedenen Resilienzkonstrukte jeweils messbar machen kann (Fröhlich-

Gildhoff & Rönnau-Böse, 2019 , S.12). Ob es überhaupt möglich ist, Resilienz zu 

operationalisieren, und wie die jeweilige Vorgehensweise konzipiert sein muss, ist 

umstritten (Rolfe, 2019, S. 246). 

Grundsätzlich muss man zwischen den verschiedenen Ebenen der Resilienz 

differenzieren, um sie zu operationalisieren. Auf individueller Ebene, Team- und 

Organisationsebene wurden schon verschiedene Tools entwickelt, wobei sowohl 

qualitative (Interviews und Fokusgruppen) als auch quantitative (Fragebögen) 

Methoden angewendet werden (Rolfe, 2019, S. 246). Hier wird nun kurz auf die 

Messung der individuellen Resilienz eingegangen, da diese im vorigen Kapitel 

einführend erklärt wurde. 

Hinsichtlich der persönlichen Resilienz eines Menschen gibt es verschiedene 

Fragebögen und Skalen, die unterschiedliche Schwerpunkte untersuchen. Diese 

Schwerpunkte beruhen auf den sieben Säulen der Resilienz; Beispiele dafür sind 

unter anderem Stress- und Unglücksbewältigung, Anpassungsfähigkeit bei 

Risikosituationen und persönliche Sozialkompetenz (Rolfe, 2019, S. 248 – 249). Die 

Messung der individuellen Resilienz einer Person sollte zu verschiedenen Zeitpunkten 

stattfinden. Dadurch kann der Veränderungsprozess der psychischen Gesundheit vor 

und nach einer belastenden Lebenssituation festgestellt werden (Kalisch, 2017, S. 

60). Als Ergebnis lässt sich der statische Resilienzquotient ermitteln, der den 

Mittelwert der sieben Resilienzsäulen abbildet (Rolfe, 2019, S. 253). Resilienz selbst 

ist aber keine statische Eigenschaft eines Menschen, sondern das Ergebnis eines 

lebenslangen, dynamischen Anpassungsprozesses, der abhängig von Lebensphase 

und Bereich variabel ist (Kunzler et al., 2018, S. 747). Es ist daher kritisch zu 
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betrachten, dass eine statische Größe für die Messung eines dynamischen Prozesses 

verwendet wird (Rolfe, 2019, S. 253). 

Um Team- und Organisationsresilienz zu messen, wurden Instrumente der 

individuellen Ebene (von Rampe, 2005) adaptiert und übertragen (von Heller et. al, 

2012). Voraussetzung dafür ist, Resilienz sowohl als soziale als auch psychische 

Eigenschaft eines Systems zu verstehen (Rolfe, 2019, S. 263). Hinsichtlich regionaler 

Resilienz, die jener von Destinationen am nächsten kommt, ist Lukesch der 

Auffassung, dass man nicht messen kann, was resilient ist, höchstens was resilienter 

ist (2013, S. 8). 

 

3.2.2 Resilienzansätze für Systeme 

Obwohl es bislang an einer einheitlichen interdisziplinären Resilienzdefinition 

mangelt, gibt es verschiedene Ansätze, die man zu Typisierungen von Resilienz 

zusammenfassen kann (Förster, 2018, S. 25). Dabei unterscheidet man zwischen drei 

Arten. 

Engineering resilience beschreibt die Fähigkeit eines Systems, nach dem Einwirken 

einer plötzlichen Störung möglichst schnell wieder in die Ausgangslage 

zurückzukommen. Es wird daher auch als „bounce-back“ bezeichnet (Basurto-

Cedeño & Pennington-Gray, 2018, S. 294). Maßgeblich dabei ist, wie lange das System 

braucht, um wieder in ein Gleichgewicht zurückzufinden. Dieses Resilienzverständnis 

ist eine ingenieurstechnische Sichtweise, die zum Beispiel in den 

Materialwissenschaften angewendet wird, um zu überprüfen, wie lange ein Stoff 

braucht, um nach einer Verformung wieder in seinen Ursprungszustand 

zurückzugelangen. Eine weitere Anwendung findet sich in den 

Wirtschaftswissenschaften. Es beschreibt die Fähigkeit eines Wirtschaftssystems, 

nach dem Einsetzen einer Rezession wieder ein Wachstumsniveau zu erreichen, das 

auch schon vor dem Abschwung vorhanden war (Förster, 2018, S. 23 – 25).  

Spricht man von ecological resilience, geht es um die Eigenschaft eines Ökosystems, 

Schocks zu absorbieren, grundlegende Systemfunktionen aufrechtzuerhalten und 
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wieder in ein – möglicherweise neues – Gleichgewicht zu kommen. Neben der 

Fähigkeit, Störungen abzufedern, ist ein wesentliches Merkmal dieser Resilienzart, 

sich an neue Gegebenheiten anzupassen (Förster, 2018, S. 25 – 27). Aufbauend auf 

der ecological resilience entwickelte sich die social – ecological resilience, wo es 

zusätzlich um den Faktor Mensch geht, der Ökosysteme verändert und die Fähigkeit 

besitzt, auf Stressoren zu reagieren (Basurto-Cedeño & Pennington-Gray, 2018, S. 

294). Die Prinzipien der sozial-ökologischen Resilienz und deren Anwendung 

beziehungsweise Stärkung im Tourismus werden im Kapitel 3.4 genauer beschrieben. 

Der weitgefassteste Resilienzansatz ist der der evolutionary resilience. Ergänzend zu 

den zuvor beschriebenen Aspekten kommt hier ein kontinuierlicher Prozess der 

Anpassung, der Selbsterneuerung und des Lernens durch den Umgang mit 

Veränderungen hinzu (Basurto-Cedeño & Pennington-Gray, 2018, S. 294). In 

technischen oder ökologischen Systemen beschränkt sich das Resilienzverständnis 

oft auf Stabilität beziehungsweise auf ein Zurückfinden des Gleichgewichts nach einer 

Störung. Sozial-ökologische Systeme besitzen komplex-adaptive Eigenschaften und 

somit auch die Fähigkeit, sich zu zerstören und anschließend selbst zu erneuern, was 

in einer stetigen Weiterentwicklung münden kann. Resilienz von sozial-ökologischen 

Systemen geht also über das Zurückfinden in ein Gleichgewicht hinaus, da prinzipiell 

mehrere Gleichgewichtszustände für das System möglich sind. Es geht also nicht um 

die Aufrechterhaltung des Status-Quo, sondern um eine kontinuierliche 

Transformation an sich ändernde Rahmenbedingungen (Förster, 2018, S. 27).  

Resilienz lässt sich also in einem Kontinuum zwischen Aufrechterhaltung (engineering 

resilience), Anpassung (ecological resilience) und Weiterentwicklung (evolutionary 

resilience) einordnen, wie die folgende Grafik verdeutlichen soll: 

Abbildung 5: Resilienz-Kontinuum 
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Quelle: Förster, C. (2018). Regionale Resilienz. Konzepte und Anwendungen im deutschsprachigen 

Raum. S. 31. 

Auf der linken Seite des Kontinuums kann man auch von einfacher Resilienz sprechen. 

Kernelemente sind Stabilität und Erhaltung des Systems sowie eine Robustheit 

gegenüber Stressoren beziehungsweise die relativ schnelle Erholung davon. Im 

Gegensatz dazu findet sich auf der rechten Seite des Kontinuums die reflexive 

Resilienz, deren Kernelemente aus Wandel, System-Neuausrichtung und 

Lernfähigkeit bestehen (Förster, 2018, S. 40). 

Um zu verstehen, wie sich Systeme transformieren, werden im nächsten Kapitel 

diesbezüglich Schlüsselbegriffe beschrieben, die auch eine hohe Relevanz für 

touristische Systeme aufweisen. 

 

3.3 Systemische Resilienzbegriffe im Tourismus 

Resilienz im Tourismus wird als Eigenschaft verstanden, mit negativen 

Veränderungen, die durch touristische Aktivitäten verursacht wurden, umzugehen 

beziehungsweise dass das System diesen Änderungen standhalten kann. Hierfür 

brauchen Destinationen die Fähigkeit, sich von externen Schocks zu erholen. 

Beispiele dafür, auch Stressoren genannt, sind Wirtschaftskrisen, politische 

Instabilität oder Naturkatastrophen (Berbés-Blázquez & Scott, 2017, S. 11).  

Auch Epidemien und Pandemien stellen einen großen potentiellen Stressor für 

Destinationen dar. Die diesbezüglichen Risiken sind bis dato vernachlässigt worden, 

obwohl sowohl von Tourismus- als auch von Gesundheitsforschern vor den 

Auswirkungen von Pandemien gewarnt wurde. Laut des ersten Global Risk Reports 

aus dem Jahr 2006 war eine Pandemie noch eines der vier Hauptrisiken für die 

globale Wirtschaft, im Jahr 2020 rangierte sie nur mehr am drittletzten Platz, gefolgt 

von Massenvernichtungswaffen und unvorhersehbarer Inflation. 

Überraschenderweise wurden Pandemien auch als eines der am wenigsten 

vernetzten Risiken angesehen (Gössling et al., 2020, S. 6), und dass, obwohl sich 

zum Beispiel Viren in den globalen Reise- und Handelsnetzwerken extrem schnell 
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ausbreiten können, da sie über Tourist*innen schnell weitergetragen werden. Vor 

allem der Massentourismus ist ein geeignetes Medium, um potentielle Pandemien 

voranzutreiben (Friedl, 2020, S. 79). Wie die Covid19- Pandemie zeigt, wurde dieses 

Risiko eindeutig falsch eingeschätzt, da die Auswirkungen auf die globale Wirtschaft 

und das Tourismussystem fatal sind (Hall et al., 2020, S. 7). 

Ein Grund für die steigende Popularität des Resilienzkonzeptes, quer durch die 

verschiedensten wissenschaftlichen Disziplinen, ist die Bereitstellung von 

verschiedenen Tools, die neue Denkweisen der bestehenden Theorie ermöglichen. 

Für den Tourismuskontext sind dabei die Begriffe des adaptiven Zyklus, der Panarchie 

und des Regimewechsels von Relevanz, die hier nun beschrieben werden (Berbés-

Blázquez & Scott, 2017, S.13). 

 

3.3.1 Adaptiver Zyklus 

Ein Grundprinzip von Resilienz ist, dass sich Systeme gemäß einem Zyklus oder einer 

Schleife, und nicht linear entwickeln. Dabei wiederholen sich die Phasen; die 

verschiedenen Charakteristiken einer einzelnen Phase müssen bei den 

nachfolgenden Durchläufen aber nicht ident sein. Weiters hängt die 

Erholungsgeschwindigkeit nach dem Eintreten eines Stressors von der 

Anpassungsfähigkeit des Systems ab. Diese ist wiederum abhängig von 

verschiedenen Kapitalformen, welche während vergangener Phasen innerhalb des 

Systems angesammelt wurden (Cochrane, 2010, S. 173). Wie in der untenstehenden 

Abbildung gezeigt, besteht der adaptive Zyklus aus vier hintereinander folgenden 

Phasen. 
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Abbildung 6: Die vier Phasen des adaptiven Zyklus 

 
Quelle: (basierend auf) Berbés – Blázquez, M. & Scott, D. (2017). The Development of Resilience 

Thinking. In Butler, R. (Hg.), Tourism and Resilience. (S. 9 - 22). Wallingford: CABI. S. 13. 

Die erste Phase (r) besteht aus Akkumulation und Wachstum, sie ist geprägt von 

Stabilität und das System wird mit Ressourcen bereichert (Corradini, 2019, S. 238). 

Die Ressourcen sind allerdings nicht gebunden. Es ist die Zeit, wo nach einer bereits 

geschehenen Systemveränderung viele zukünftige Entwicklungswege miteinander 

konkurrieren, es aber noch offen ist, welche Möglichkeit schlussendlich gewählt wird. 

Von der Wachstumsphase ausgehend beginnt ein Übergang in die Erhaltungsphase 

(K). Hier werden Spezialisierungen, basierend auf den verschiedenen 

Entwicklungswegen aus der ersten Phase, getroffen. In dieser Phase werden die 

vorhandenen Ressourcen und Systemelemente gebunden, Kapital wird aufgebaut. 

Das System wird effizienter, um den gewünschten Output zu erreichen; gleichzeitig 

steigt allerdings die Vulnerabilität gegenüber Stressoren, da Variabilität verloren 

gegangen ist. Wenn ein Element versagt, wirkt sich das auf das ganze System aus 

(Berbés-Blázquez & Scott, 2017, S .13-14).  

Auf die Erhaltungsperiode des adaptiven Zyklus folgt die Rückwärtsschleife, 

beginnend mit der Freisetzungsphase (Ω). Aufgrund einer äußeren oder inneren 

Störung des Systems werden die angehäuften Ressourcen freigesetzt, da Bindungen 

aufbrechen (Corradini, 2019, S. 238). Störungen gibt es in vielen Ausprägungen und 

sie sind immer kontextspezifisch: der gleiche Stressor kann in verschiedenen 
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Systemen unterschiedliche Auswirkungen herbeiführen (Berbés-Blázquez & Scott, 

2017, S. 14). Darauffolgend kommt es zur Phase der Reorganisation (α), wo sich das 

System umstrukturiert und erneuert (Corradini, 2019, S. 238). Dieser Teil wird auch 

als Back-Loop bezeichnet. Er birgt die Möglichkeit für innovative Ideen, da sich die 

Systemelemente neu miteinander verbinden. Es ist auch der Beginn einer 

neuerlichen Wachstumsphase, wo entweder etwas völlig Neues gebildet oder der 

vorherige Zyklus erneut durchlaufen wird (Berbés-Blázquez & Scott, 2017, S .14).  

 

3.3.2 Panarchie und Regimewechsel 

Unter Panarchie versteht man den hintereinander folgenden Ablauf von mehreren 

adaptiven Zyklen, die dabei zu einer verschachtelten Hierarchie zusammengefasst 

werden. Die verschiedenen Zyklen können dabei jeweils in unterschiedlichen Phasen 

sein, da sie auf unterschiedlichen räumlichen und zeitlichen Skalen stattfinden 

(Corradini, 2019, S. 238), was dem System Stabilität verleiht (Berbés-Blázquez & 

Scott, 2017, S. 14). Zweck des Panarchie-Konzepts ist es, das Wechselspiel zwischen 

Beständigkeit und Veränderung und zwischen Vorhersehbarem und 

Unvorhersehbarem begreifbar zu machen (Resilience Alliance, o.J.). 

Weiters beachtet das Konzept das Auftreten von verschiedenen räumlichen und 

zeitlichen Dimensionen, da jedes zu untersuchende Phänomen von anderen 

beeinflusst wird (Berbés-Blázquez & Scott, 2017, S. 14). In der unteren Ebene 

benötigt ein System für den Übergang von einer Phase zur nächsten nur wenig Zeit 

und es kann auch schon auf kleine Stressoren sensibel reagieren. Nicht ausschließen 

kann man, dass Änderungen in der unteren Ebene auch Auswirkungen auf die 

höhergelegenen Ebenen der Panarchie beziehungsweise auf das gesamte System 

haben. Grundlegend verlaufen die höheren Ebenen langsamer und erweisen sich 

gegenüber Stressoren robuster (Corradini, 2019, S. 238). Was man jeweils als 

langsamen oder schnellen Zyklus definiert, ist immer vom Kontext des Systems 

abhängig.  

Wie in der folgenden Abbildung ersichtlich, gibt es Verbindungen zwischen den 

einzelnen Zyklen.  
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Abbildung 7: Panarchie 

 
Quelle: Resilience Alliance. (o.J.). Panarchy. Download von https://www.resalliance.org/panarchy 

Zwei wichtige Verbindungen nennt man „revoltieren“ und „erinnern“. Man spricht 

von ersterem, wenn sich eine Veränderung eines schnellen Zyklus in das gesamte 

System nach oben hin ausbreitet. Ein Beispiel dafür ist eine unternehmerische 

Innovation, die Auswirkungen auf eine gesamte Branche hat, zum Beispiel AirBnB 

oder Uber. Diese „Revolten“ führen aber nicht immer zu Systemveränderungen, da 

die übergeordneten Zyklen eine stabilisierende Wirkung haben. Die Kontinuität der 

höheren Zyklen hilft den unteren, sich neu zu erfinden, wenn sie sich in der 

Reorganisationsphase befinden, was auch als „erinnern“ bezeichnet wird. Diese 

beiden Verbindungen sind wichtig für Innovationen und Stabilität in sozial-

ökologischen Systemen und spielen deshalb auch eine Rolle für die Resilienz des 

Systems (Berbés-Blázquez & Scott, 2017, S.14).  

Unter einem Regimewechsel versteht man den plötzlichen Übergang eines sozial-

ökologischen Systems in einen neuen stabilen Zustand nach dem Erreichen eines 

kritischen Schwellenwerts. Wenn sich ein Ökosystem gewandelt hat, ist es äußerst 

schwierig, es wieder in den vorherigen Zustand zurückzuführen. Stabilisierende 

Variablen, die dem System seine Identität verliehen, haben sich verändert oder 

wurden geschwächt. Als Folge dessen setzen sich andere Variablen durch, die dem 

System eine neue Identität verleihen. Ein Beispiel aus dem Tourismus ist, wenn eine 

Destination, die zuerst nur von wenigen (Rucksack-)Touristen besucht wurde, nach 
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und nach von Massentourismus betroffen ist. Für die Resilienz von sozial-

ökologischen Systemen ist das Management vom Regimewechseln kritisch (Berbés-

Blázquez & Scott, 2017, S.14-15).  

 

3.4 Sozial-ökologische Resilienz 

Destinationen können als sozial-ökologische Systeme definiert werden, was 

bedeutet, dass innerhalb der Destination Mensch und Natur miteinander verbunden 

sind. Beides muss gemeinsam betrachtet werden, eine Abgrenzung zwischen den 

ökologischen und sozialen Komponenten des Systems kann nur willkürlich und 

künstlich getroffen werden (Cheer & Lew, 2018a, S. 10). Mensch und Natur hängen 

voneinander ab und beeinflussen sich gegenseitig (Biggs et al., 2015, S. 8). Um in 

solchen Systemen resilienzfördernd  zu agieren, wurde vom Stockholmer „Centre of 

Resilience“ das Konzept der sozial-ökologischen Resilienz entwickelt (Stockholm 

Resilience Centre, 2015) deren Prinzipien hier im Folgenden definiert und 

beschrieben werden. Ziel dieser Prinzipien ist es, die Funktionen und die daraus 

resultierenden Leistungen des sozial-ökologischen Systems zu stärken, um 

menschliches Wohlbefinden innerhalb des Systems zu fördern. 

Eine Hauptannahme dieses Resilienzansatzes ist, dass ein sozial-ökologisches System 

komplex-adaptiv ist. Komplex-adaptive Systeme sind gekennzeichnet durch die 

Selbstorganisations- und Anpassungsfähigkeit in Hinblick auf frühere Erfahrungen 

und immanente Unsicherheiten innerhalb des Systems. Weiters sind die einzelnen 

Akteure miteinander verbunden und können ein nicht-lineares Verhalten aufweisen. 

Der Resilienzansatz bezieht sich auf die Fähigkeit des Systems, mit anhaltenden 

Veränderungen und plötzlichen Schocks umzugehen, wobei die wichtigsten sozial-

ökologischen Leistungen weiterhin erbracht werden (Biggs et al., 2015, S. 21-22).  

 

3.4.1 Prinzip 1: Diversität und Redundanz beibehalten 

Forschungsergebnisse aus verschiedenen Disziplinen zeigen, dass ein System 

widerstandsfähiger ist, wenn es viele verschiedene Komponenten aufweist (Ostrom 
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2005; Di Falco & Chavas 2006, Cardinale et al. 2012). Diversität kann man nach Stirling 

in drei Ausprägungen unterteilen, die in der folgenden Tabelle beschrieben sind 

(2007, S. 709): 

Tabelle 5: Ausprägungen von Diversität 

Ausprägungsmerkmal Bedeutung 
Vielfalt  Wie viele Komponenten gibt es?  

Balance Wie viel gibt es von jeder Komponente und wie sind sie verteilt? 

Verschiedenheit Wie unterschiedlich sind die Komponenten? 

Quelle: (eigene Darstellung, basierend auf): Stirling, A. (2007). A general framework for analysing 
diversity in science, technology and society. Journal of the Royal Society Interface, 4(15), S. 
709. 

Mit Redundanz ist gemeint, dass einzelne Elemente innerhalb des Systems öfter 

vorkommen, wodurch Abhängigkeiten verringert werden. Somit wird sichergestellt, 

dass Systemleistungen erhalten bleiben können, wenn einzelne Komponenten 

ausfallen oder sich im Laufe der Zeit in ihrer Ausprägung verändern (Biggs et al., 2015, 

S. 53-55). 

Um dieses erste Prinzip im Management sozial-ökologischer Systeme praktisch 

umzusetzen, gibt es verschiedene Maßnahmen. Im ersten Schritt müssen die 

Wichtigkeit und der Nutzen von Variation und Vielseitigkeit für das System erkannt 

werden. Im zweiten Schritt braucht es ein Management- und Monitoringsystem, 

welches die Ausprägungen von Diversität und Redundanz kontinuierlich beobachtet 

und Veränderungen aufzeigt. Dieser Beobachtungsprozess sollte von der 

Systemleitung aufgebaut werden, die bestenfalls selbst vielseitig aufgestellt ist. Dabei 

sollte eine Balance zwischen verschiedenen Ressourcen und flexibler 

Handlungsfähigkeit geschaffen werden. Grundsätzlich muss sich der Fokus von der 

größtmöglichen Effizienz hin zur Resilienzförderung des Systems wandeln, auch wenn 

dadurch kurzfristig Mehrkosten entstehen (Biggs et al., 2015, S. 63-65). Diversität und 

Redundanz wirken resilienzfördernd, da die Chancen erhöht werden, innovative 

Lösungen zu finden, wenn Ökosystemleistungen bedroht sind (Biggs et al., 2015, S. 

58). Allerdings gibt es bislang nur unzureichende empirische Evidenz, da Diversität 

und Redundanz schwer zu messen sind (Kotschy 2013, Leslie & McCabe 2013). 
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3.4.2 Prinzip 2: Konnektivität managen 

In einem sozial-ökologischen System stehen soziale und ökologische Faktoren 

miteinander räumlich und zeitlich in Verbindung, was sich auf die 

Widerstandsfähigkeit von Systemfunktionen auswirken kann. Wenn man ein System 

als Summe seiner einzelnen Teile betrachtet, bezieht sich Konnektivität auf die Art 

und Weise, wie die verschiedenen Teile miteinander interagieren (Biggs et al., 2015, 

S. 81-82). Dabei unterscheidet man zwischen Struktur und Intensität der 

Interaktionen, die im Laufe der Zeit veränderbar sind (Bodin & Prell, 2011; Raudsepp-

Haerne et al., 2010).  

Konnektivität erleichtert den Austausch von zum Beispiel Energie, Material und 

Informationen, um Systemleistungen erbringen zu können. Sie kann die 

Widerstandsfähigkeit stärken, indem sie vor Störungen schützt oder Erholung 

begünstigt (Biggs et al., 2015, S. 83). Allerdings kann eine hohe Konnektivität auch zu 

negativen Folgen führen. Beispiele dafür sind sprunghaft gestiegene 

Lebensmittelpreise nach der Weltwirtschaftskrise 2007/2009 (Biggs et al., 2015, S. 

81) oder die rapide, globale Verbreitung von Covid19 (Gössling et al., 2020, S. 7), wie 

die folgende Graphik zeigt:  
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Abbildung 8: Globale Verteilung von Covid19-Fällen (Jänner - März 2020) 

 
Quelle: Gössling, S., Scott, D., & Hall, C. M. (2020). Pandemics, tourism and global change: A rapid 

assessment of COVID-19. Journal of Sustainable Tourism, 29(1), 1–20. S.8. 

Auch das zweite Prinzip kann aktiv im Management eines sozial-ökologischen 

Systems gefördert werden, jedoch ist es stark kontextabhängig. Im ersten Schritt 

sollten die Verbindungen visualisiert werden, um im Folgenden die wichtigsten 

Elemente daraus benennen zu können. Anschließend können abgebrochene 

Verbindungen auch wiederhergestellt werden beziehungsweise bestehende können 

optimiert werden, um Risiken im System zu minimieren und Schäden vorzubeugen 

(Biggs et al., 2015, S. 95-97).  



Resilienz von österreichischen Destinationen 

 46 

Die Auswirkung von Konnektivität auf die Resilienz eines sozial-ökologischen Systems 

ist nicht einfach; empirische Evidenz auf die explizite Beziehung zu Resilienz und 

Ökosystemfunktionen ist zwar im Entstehen, aber dennoch begrenzt (Mitchell et al, 

2013; Ziter et al. 2014). 

 

3.4.3 Prinzip 3: Management von langsamen Variablen & deren Feedback 

Sozial-ökologische Systeme bestehen aus einer Vielzahl von Elementen, die sich 

gegenseitig beeinflussen und veränderbar sind. Unter einer langsamen Variable 

versteht man ein Element des Systems, das sich in Bezug auf Systemfunktionen und 

deren Management nur sehr langsam verändert. Deren Feedback beziehungsweise 

Rückkoppelung beeinflussen allerdings andere Systemelemente, die wichtig sind, um 

Ökosystemleistungen zu erbringen und die Reaktionsfähigkeit zu verbessern (Biggs et 

al., 2015, S. 21-22). Aus praktischen Gründen werden sie deshalb oft als konstant 

angesehen. Es ist schwierig, wichtige langsame Variablen zu identifizieren und deren 

Feedback zu steuern, die sich auf die Ausgestaltung des Systems auswirken. 

Ökologische Beispiele dafür sind unter anderem Flussverläufe, Bebauungsgrad der 

Landschaft oder die Zusammensetzung eines landwirtschaftlich genutzten Bodens; 

soziale Beispiele sind Rechtssysteme, Werte oder Traditionen (Biggs et al., 2015, S. 

106-109).  

Veränderungen passieren dabei oft so langsam, dass sie fast nicht beobachtbar sind. 

Wenn eine kritische Schwelle erreicht wurde und sich das System verändert, ist das 

oft irreversibel, da sich Strukturen und Prozesse im System verändert haben. Daraus 

können schwerwiegende Veränderungen resultieren, sodass Ökosystemleistungen 

nicht mehr erbracht werden, womit Gesellschaften oft nur schwer umzugehen 

wissen (Biggs et al., 2015, S. 115). Problematisch dabei ist, dass 

Regierungsinstitutionen oft einen kürzeren Zeitrahmen haben, als dass 

Veränderungen bei langsamen Variablen sichtbar werden. Als Konsequenz wird oft 

darüber hinweggesehen. Um widerstandsfähige Systeme zu etablieren, die auch 

unter Störungen Leistungen erbringen, müssen sich Verantwortliche über langsame 

Variablen und deren Rückkoppelung im Management bewusst werden, zum Beispiel 
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durch ein Monitoring-Programm. Ziel dieses Programms ist die langfristige 

Beobachtung von langsam stattfindenden Veränderungen, um angemessen darauf 

reagieren zu können (Crépin et al., 2012; Walker et al., 2009). Auch bei diesem Prinzip 

ist die empirische Evidenz in Hinblick auf Resilienzförderung noch begrenzt (Biggs et 

al., 2015, S. 131). 

 

3.4.4 Prinzip 4: Komplex-adaptives Systemdenken fördern  

Komplex-adaptives Systemdenken ist ein Denkmodell, bei dem man von einem 

hohen Maß an Vernetzung, unerwarteten Veränderungen und potentiell 

überraschenden Störungen ausgeht. Im Gegensatz zu reduktionistischen 

Managementansätzen werden hier Unsicherheiten und Überraschungen als Chancen 

zur positiven Veränderung gesehen (Janssen 2002, Cilliers et al., 2013). Komplex-

adaptives Systemdenken kommt meistens dann zum Einsatz, wenn 

Ökosystemleistungen aufgrund von konventionellen Ressourcen-

Managementansätzen, die sich als nicht resilient erweisen, nicht mehr erbracht 

werden können (Biggs et al., 2015, S. 148). Szenarien aus der Landwirtschaft dafür ist 

die kurzfristige Maximalproduktion an Getreide, Holz oder Fisch, wobei die 

begrenzten Langzeitkapazitäten des Systems außer Acht gelassen werden (Mahon et 

al., 2008; Agrawal, 2005).  

Um komplex-adaptives Systemdenken im Management einzubringen, müssen 

verschiedene Stakeholder an Entscheidungsprozessen beteiligt sein. Diese sind 

gegenüber Unsicherheiten tolerant, akzeptieren wissenschaftlichen Pluralismus und 

unterschiedliche soziale Normen. Somit werden soziales Lernen und Stakeholder-

Engagement gefördert: Es geht darum, Systemleistungen zu verbessern, indem man 

Handlungen und Prozesse verändert (Biggs et al., 2015, S. 161-164). Komplex- 

adaptives Systemdenken kann viele verschiedene Ausprägungen annehmen. Die 

wichtigsten Punkte in Entscheidungsprozessen, um resilienzfördernd zu handeln, 

sind die Anerkennung von Vernetzung und multiplen Perspektiven, Unsicherheiten 

und nicht-linearem Wandel. Der genaue Beitrag zur Resilienz eines sozial-

ökologischen Systems ist allerdings noch unklar (Biggs et al., 2015, S. 165).  
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3.4.5 Prinzip 5: Lernprozesse fördern 

Durch ständige Veränderungen innerhalb des Systems ist vorhandenes Wissen immer 

nur begrenzt und unvollständig. Um die Resilienz zu stärken, müssen Lernprozesse 

daher durchgehend unterstützt werden. Dies kann man durch Experimente, 

Monitoring-Programme und Wissenstransfer erreichen; beeinflusst durch die neuen 

Erkenntnisse werden hauptsächlich Entscheidungsträger*innen und deren 

Institutionen. Wichtige Erfolgsfaktoren dafür sind genügend personelle, finanzielle 

und soziale Ressourcen sowie eine vielfältige Stakeholder-Partizipation und 

angemessene Betreuungsangebote über den Lernprozess hinweg (Biggs et al., 2015, 

S. 174).  

In sozial-ökologischen Systemen gibt es zwei Arten von Lernen, die einen positiven 

Einfluss auf die Resilienz haben, die hier nun kurz vorgestellt werden. Die erste Art ist 

das sogenannte „Schleifen-Lernen“. Ziel dabei ist es, zu hinterfragen, wie etwas und 

was gemacht wird, um Ziele und Erwartungen zu erreichen. Wie in der nachfolgenden 

Tabelle beschrieben, gibt es mehrere Level von „Schleifen-Lernen“:  

Tabelle 6: Schleifen-Lernen 

Level Fragestellung 
Erste Schleife  Machen wir die Dinge richtig? 

Zweite Schleife  Machen wir die richtigen Dinge? 

Dritte Schleife Woher wissen wir, was die richtigen Dinge sind? 

Quelle: (eigene Darstellung, basierend auf) Biggs, R., Schlüter, M. & Schoon, M. (2015). Principles for 
Building Resilience. Sustaining Ecosystem Services in Social-Ecological Systems. Cambridge: 
Cambridge University Press. S. 178. 

Die zweite Art ist soziales Lernen. Dabei geht es um eine Verständnisveränderung 

über das Individuum hinaus. Die Kernfrage ist, wie Lernen stattfindet und soziale 

Interaktionen zwischen verschiedenen Systemkomponenten in größeren sozialen 

Einheiten auftreten (Biggs et al., 2015, S. 178-179). Nach allgemeiner Auffassung 

findet soziales Lernen in zwei Möglichkeiten statt: Kontinuierlicher Wissens- und 

Perspektivenaustausch zwischen Einzelnen ist die erste Option. Dabei sind 

unterstützende Angebote und eine vertrauensvolle Umgebung von besonderer 

Wichtigkeit. Die zweite Variante ist die bewusste Reflexion gemeinsam 
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durchgeführter Aktivitäten, wie zum Beispiel von Monitoring-Programmen (Selin et 

al., 2007; Kendrick & Manseau, 2008; Fernandez-Gimenez et al., 2008; Kuper et al., 

2009). 

Ziel des Lernens in sozial-ökologischen Systemen ist es, bessere Informationen zur 

Verfügung zu haben, damit fundierte Entscheidungen getroffen werden können. Dies 

wirkt wiederum resilienzfördernd (Biggs et al., 2015, S. 180). Um dieses Prinzip in der 

Praxis umzusetzen, sollten Möglichkeiten geschaffen werden, die einem breiten 

Engagement von Stakeholdern förderlich sind. Netzwerke, in denen Akteure ihre 

Unterschiedlichkeiten schätzen, und das Aufstellen von ausreichend Ressourcen für 

eine Langzeitstrategie sind von besonderer Wichtigkeit. Noch nicht klar in Hinblick 

auf Resilienzförderung ist, welche Art des Lernens wann die beste Option ist (Biggs et 

al., 2015, S. 190-193).  

 
3.4.6 Prinzip 6: Partizipation erweitern 

Partizipation bezieht sich auf die aktive Teilnahme von wichtigen Stakeholdern 

entlang des Management- bzw. Entscheidungsfindungsprozesses innerhalb eines 

Systems. Je nach Art und Weise gibt es unterschiedliche Ausprägungsgrade: Sie 

reichen von der Informationsweitergabe bis zur kompletten Aufteilung von 

Kompetenzen. Sie findet in verschiedenen Phasen oder entlang des ganzen Prozesses 

statt. Ziel ist es, Transparenz zu schaffen, Wissen auszutauschen und Vertrauen zu 

bilden. Des Weiteren werden durch eine gesteigerte Partizipation Entscheidungen 

besser mitgetragen sowie Lernprozesse gefördert (Biggs et al., 2015, S. 201). Das 

System an sich wird besser verstanden, da mehr Wissen miteinander verknüpft wird. 

Dies führt dazu, dass Reaktionen auf Veränderungen innovativer gestaltet werden, 

weil informationsgestützte Entscheidungen schneller getroffen werden können 

(Armitage et al. 2009, Evans & Guariguata 2008). 

Die Ausgestaltung des Partizipationsprozesses übt einen starken Einfluss auf die 

Qualität der Ökosystemleistungen und auf soziale Effekte, wie Vertrauen und 

Austausch, aus. Um Partizipation durch das Management zu fördern, müssen klare 

Ziele und Erwartungen definiert werden. Weiters braucht es die entsprechenden 
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Ressourcen, eine Einbindung und motivierende Leitung entlang des Prozesses. 

Partizipation wird idealerweise oft entlang von Langzeitprojekten gelebt, wo 

verschiedene Stakeholder zueinander Vertrauen aufbauen und voneinander lernen 

(Biggs et al., 2015, S. 214-216).  

In der Realität ist es aber so, dass Partizipation selektiv und auf wenige Stakeholder 

beschränkt bleibt, die von den Entscheidungsträgern als wichtig eingestuft werden 

(Turnhout, Van Bommel & Aarts, 2010, S. 3). Klassische Faktoren, die Partizipation 

hemmen, sind unklare Richtlinien, mangelnde Ressourcen und zu spät gewählte 

Zeitpunkte, wo Stakeholder miteinbezogen werden, um noch einen wesentlichen 

Beitrag leisten zu können (Lynam et al., 2007; Sendzimir et al., 2007; Reed et al., 

2008). 

 

3.4.7 Prinzip 7: Förderung von polyzentrischen Führungssystemen 

Unter einem polyzentrisch gestalteten Führungssystem versteht man verschiedene, 

voneinander unabhängige Führungseinheiten, die innerhalb ihrer Zuständigkeiten für 

ein Gebiet über die Autonomie verfügen, politische Entscheidungen zu treffen und 

diese umzusetzen. Gleichzeitig sind die verschiedenen Regierungseinheiten 

miteinander vernetzt. Ziel von Polyzentralität ist es, die Regierungsebene an die 

Größe des kollektiven Problems anzupassen, um somit zu angemessenen 

Entscheidungen zu kommen. (Biggs et al., 2015, S. 226-228).  

Im Gegensatz zu monozentrischen Verwaltungen verstärkt ein polyzentrischer 

Führungsansatz die anderen Prinzipien sozial-ökologischer Resilienz und erhöht 

somit die Widerstandsfähigkeit von Ökosystemleistungen. Besteht die Verwaltung 

aus mehreren kleineren Einheiten, eröffnet sich ein breiterer Spielraum, um auf 

lokaler Ebene unterschiedliche Richtlinien auszuprobieren (Brondizio, Ostrom, 

Young, 2009, S. 269). Problematisch ist bei der Anwendung dieses Prinzips, dass sich 

die Ergebnismessung schwierig gestaltet. Weiters wurde erst unzureichend erforscht, 

ob Polyzentralismus in der Verwaltung und Führung in unterschiedlichen sozialen 

Kontexten immer angemessen ist (Biggs et al., 2015, S. 240-245).  
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3.4.8 Förderung sozial-ökologischer Resilienz im Tourismus 

Sheppard fasst die Prinzipien sozial-ökologischer Resilienz zu vier übergeordneten 

Kategorien zusammen, die für Resilienzförderung im Tourismus wichtig sind (2017, S. 

56). Diese wurden im Rahmen einer Fallstudie im Kontext von Community Based 

Tourism in Agua Blanca, Ecuador, untersucht. Von einer Generalisierung der 

Ergebnisse wird zwar Abstand genommen, allerdings zeigen sie, dass sich dadurch die 

sozial-ökologische Resilienz erhöht und Schwächen im System vermindert werden 

können. Dieser Effekt wird zusätzlich verstärkt, wenn die Tourismusentwicklung 

nachhaltig aufgebaut ist (Ruiz-Ballesteros, 2010, S. 665). Im folgenden Unterkapitel 

wird nun auf die übergeordneten Kategorien eingegangen. Als weiteres Beispiel dafür 

dient die Destination Whistler in der Kanadischen Provinz British Columbia, wo die 

resilienzfördernden Faktoren untersucht wurden. 

 

Mit Veränderungen & Unsicherheiten zu leben lernen 

Umbrüche und Ungewissheiten sind immanente Eigenschaften von sozial-

ökologischen Systemen. Die Annahme, dass Entwicklungen stabil verlaufen, und das 

Paradigma eines ständigen Wachstums sind problematisch für eine nachhaltige 

Entwicklung. Wenn man lernt, mit ständiger Veränderung und unvorhergesehenen 

Ereignissen zu leben, kann man viel daraus für die Zukunft mitnehmen. Ziel ist es, von 

Krisen zu lernen und Adaptionsstrategien zu entwickeln, um flexibel auf 

Entwicklungen reagieren zu können (Ruiz-Ballesteros, 2010, S. 660). 

Im touristischen Kontext sind die Abhaltung von Mega-Events oder klimatische 

Veränderungen Beispiele für solche Situationen. Als 2010 Teile der Olympischen 

Winterspiele in Whistler ausgetragen wurden, stellte das anfangs eine 

Herausforderung – sowohl für die lokale Bevölkerung als auch für die 

Tourismusstrukturen – dar. Durch die Abwicklung wurden aber viel Knowhow und 

Infrastruktur aufgebaut, die dazu führten, dass anschließend ein langfristiges Event-

Portfolio entwickelt wurde. Die ursprüngliche Herausforderung konnte man für eine 

touristische Neuausrichtung nutzen (Cultural Tourism Development Strategy & 
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Whistler Community Cultural Plan, 2018). Whistler liegt auf einer Höhe, die durch die 

klimatischen Veränderungen in Zukunft wahrscheinlich eher von Schneemangel 

betroffen sein wird. Um dennoch Schneesicherheit anbieten zu können, wurde in 

einem ersten Schritt in höher gelegene Seilbahnen und Kunstschnee-Equipment 

investiert. Um weiterhin für Tourist*innen attraktiv zu bleiben, entschied man sich 

weiters für eine nachhaltigere Entwicklung des Tourismus. Nicht schnee- bzw. 

wetterabhängige Angebote wurden entwickelt, wobei der Fokus auf kulturellen 

Aspekten lag. So kann zusätzlich die Zielgruppe der Kulturtourist*innen 

angesprochen werden (Sheppard, 2017, S. 59).  

 

Diversität für Reorganisation und Erneuerung fördern 

Ohne Diversität kann es keine Resilienz geben. Eine soziale, kulturelle, 

organisationale und ökologische Vielfalt ist wichtig, um auf Veränderungen reagieren 

zu können. Weiters braucht es gegenseitiges Vertrauen zwischen den Stakeholdern 

(Ruiz-Ballesteros, 2010, S. 662). Dieses Vertrauen ist immens wichtig für die 

Zusammenarbeit, was eine grundlegende Komponente für den Diversitätsaufbau 

darstellt. Beziehungen zwischen den Interessensvertreter*innen bauen sich leichter 

auf, wenn die organisationalen Hierarchien flacher gestaltet sind. In Whistler hat sich 

gezeigt, dass die Partizipation, vor allem in frühen Phasen von 

Entscheidungsprozessen, sinkt, wenn die Strukturen starrer werden (Sheppard, 2017, 

S. 63).  

Eine Maßnahme, die getroffen werden kann, um Diversität zu fördern, ist, Platz für 

politischen Spielraum zu schaffen. Dabei können zum Beispiel Arbeitsgruppen, die 

sich auf bestimmte Aspekte der touristischen Entwicklungsplanung fokussieren, 

gemeinsam mit der lokalen Bevölkerung Strategien ausarbeiten. So können 

innovative Lösungen und Ideen entstehen, die für die Funktionalität des sozial-

ökologischen Systems ausschlaggebend sind. Gewisse Rahmenbedingungen,wie die 

Art und Weise der Kollaboration oder Konfliktlösungsmöglichkeiten sollten im 

Vorhinein abgeklärt werden (Sheppard, 2017, S. 60-61). 
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Interdisziplinäres Knowhow verbinden 

Es ist wichtig, dass lokales Wissen der Bevölkerung in das Management von sozial-

ökologischen Systemen miteinbezogen wird, da sie über dynamische Prozesse und 

Entwicklungen vor Ort informiert sind. Ein partizipatives Managementsystem, 

welches ein Monitoring von Umweltveränderungen beinhaltet, ist von Vorteil, da 

dadurch ein skalenübergreifender Wissensaustausch – von Experten und der lokalen 

Bevölkerung – ermöglicht wird (Ruiz-Ballesteros, 2010, S. 660). Hier kommt auch 

wieder die Zusammenarbeit von verschiedenen Organisationen ins Spiel, die sich 

durch einen Wissens- und Erfahrungsaustausch gegenseitig weiterhelfen können. 

Dieser Dialog sollte von übergeordneten Organisationen, wie 

Destinationsmanagement-Organisationen, gefördert werden (Sheppard, 2017, S. 64). 

 

Möglichkeiten zur Selbstorganisation schaffen 

Selbstorganisation ist eine Basiskomponente von Resilienz, um mit Veränderungen 

umgehen zu können. In Agua Blanca gibt es ein Tourismuskomitee, bestehend aus 

lokalen Verantwortlichen, dessen Aufgabe es ist, die touristischen Abläufe und 

Effekte zu koordinieren. Ziel ist es, möglichst viele Mitglieder aus der Community am 

Tourismus teilhaben zu lassen, um bestehende Ressourcen fairer zu verteilen und 

Monopolbildungen zu verhindern (Ruiz-Ballesteros, 2010, S. 664). Um eine möglichst 

weitreichende Community-Partizipation zu erreichen, müssen Strategien entwickelt 

werden. Je mehr Möglichkeiten es dafür gibt, desto eher stärkt sich die Fähigkeit zur 

Selbstorganisation. In Whistler liegt der Fokus dabei auf Nachhaltigkeitsplanung und 

Risikomanagement, um im Ernstfall auf Ereignisse wie Naturkatastrophen vorbereitet 

zu sein. Ohne Vorbereitung ist es der Gemeinschaft nicht möglich, proaktiv auf Krisen 

zu reagieren (Sheppard, 2017, S. 64). 

 

Kritische Betrachtung von sozial-ökologischer Resilienzförderung im Tourismus 

Die vier übergeordneten Kategorien geben einen theoretischen Überblick über 

Resilienzförderung im Tourismus. Der Transfer in die touristische Managementpraxis 
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erweist sich allerdings als herausfordernd, da generelle Richtlinien fehlen und die 

sprachliche Beschreibung eher abstrakt ist. Eine weitere Schwäche ist, dass sie in nur 

wenigen konkreten Fallstudien, wie in Whistler oder Agua Blanca, untersucht 

wurden. Allgemein gültige Konzepte oder Rahmenbedingungen für 

Resilienzförderung fehlen bislang.  

Um die Implementierung und Handhabung zu erleichtern, braucht es für jede 

Kategorie klare Charakteristika und generelle Exempel, die für die meisten touristisch 

geprägten Regionen anwendbar und umsetzbar sind. Grundsätzlich geht es um den 

proaktiven Umgang mit Veränderungen im sozial-ökologischen System, um eine 

langfristige ökologische, ökonomische und soziale Nachhaltigkeit zu erreichen 

(Sheppard, 2017, S. 65 – 66).  

Um Resilienz auf Destinationsebene leichter verständlich zu machen, werden im 

anschließenden Kapitel die verschiedenen Dimensionen davon diskutiert. 

 

3.5 Dimensionen von Destinationsresilienz 

Wie schon in der Einleitung erwähnt, scheint das globale Tourismussystem 

gegenüber externen Stressoren resilient zu sein (Gössling et al., 2020, S.1). Ein Grund 

für diese Annahme ist die Komplexität des Systems. Durch die große Anzahl an 

Regionen und potentiellen Reisezielen, die Teil des Tourismussystems sind, scheint 

das gesamte System stabilisiert zu sein. Wenn in gewissen Destinationen 

Gefahrenpotenziale auftreten, kommt es nur zu einer Verlagerung der 

Tourismusströme und zu keinem Rückgang. Beispiele dafür sind der Arabische 

Frühling oder die Flüchtlingskrise von 2015 (Hall, Prayag & Amore, 2018, S. 105-106). 

Der Unterschied zur aktuellen Situation ist, dass die Covid19-Pandemie eine globale 

Krise ist. Dadurch ist ein Großteil aller globalen Tourismusdestinationen betroffen, 

was zu einem Rückgang im gesamten Tourismussystem führt (Gössling et al., 2020, S. 

4). 

Wenn es um die Resilienz von Destinationen geht, gibt es viele Faktoren, denen 

Beachtung geschenkt werden muss. Die Tourist*innen selbst gelten als wichtige 
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Stakeholder, allerdings weisen sie hohe Anfälligkeiten gegenüber 

unvorhergesehenen Ereignissen auf. Auch die touristische Wertschöpfungskette 

reagiert sensibel auf Stressoren (Biggs et al., 2015, S. 67). Weitere Aspekte, die 

hinsichtlich der Resilienz an Bedeutung gewinnen, sind der Klimawandel und die 

Anpassung von Unternehmen (Becken, 2013; Dahles & Susilowati, 2015).  

Resilienz aus Destinationssicht ist eine Art Mischung von individueller und 

organisatorischer Resilienz, aber auch systemrelevante Aspekte spielen eine Rolle, 

zum Beispiel die Konnektivität der verschiedenen Stakeholder. Es kann 

verallgemeinert werden, dass „je dichter und breiter diese Netzwerke sind, desto 

potenziell widerstandsfähiger ist eine Destination gegenüber Störungen“ (Hall et al., 

2018, S. 106). Laut Cochrane sind die wichtigsten Punkte der Resilienz einer 

Destination die Marktkräfte, die Kohäsion der Stakeholder und die Führung. Die 

wichtigsten Eigenschaften dabei sind Flexibilität, Anpassungsvermögen und 

Lernfähigkeit (2010, S. 182). 

Man kann dabei zwischen Makro- und Mikrodimensionen unterscheiden, die 

folgende Tabelle zeigt einen Überblick über die zwei Skalen von Destinationsresilienz.  

Tabelle 7: Makro- und Mikrodimensionen von Destinationsresilienz 

Makro Mikro 
Ökologische Dimension Urbane Dimension 

Sozial-ökologische Dimension Organisationale Dimension 

Sozial -politische Dimension Community Dimension 

 Individuelle Dimension 

Quelle: Hall, C. M., Prayag G. & Amore, A. (2018). Tourism and Resilience. Individual, Organizational 
and Destination Perspectives. pp. 107-131. 

Um die Managementstrategien langfristig anpassen zu können, muss der 

Zusammenhang zwischen diesen Dimensionen und deren Auswirkung auf die 

Resilienz der Destination verstanden werden. Nur dann kann eine nachhaltige und 

resiliente Entwicklung stattfinden (Hall et al., 2018, S. 107). Im folgenden Kapitel 

werden nun zuerst die Makro- und anschließend die Mikrodimensionen diskutiert. 
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3.5.1 Ökologische Dimension  

Ökologische Resilienz im Tourismus leitet sich aus der Umweltforschung ab und stellt 

einen der Hauptpunkte der tourismusbezogenen Resilienzforschung dar. Besonders 

der Einfluss des Klimawandels auf touristische Aktivitäten steht im Fokus des 

Interesses.  

Zum Beispiel entwickelte Becken einen Handlungsrahmen für Destinationsresilienz 

und ökologische Aspekte für eine Destination in Neuseeland. Ziel war 

herauszufinden, welchen Einfluss klimatisch bedingte Veränderungen auf 

touristische Aktivitäten in Subsystemen ausüben (Becken, 2013, S. 525). Ein 

bekanntes Beispiel für die Bewertung der ökologischen Destinationsresilienz ist der 

Küstenschutz in küstennahen Tourismusregionen. Grund dafür ist der steigende 

Meeresspiegel, der durch den Klimawandel verursacht wird. Bestehende bauliche 

Maßnahmen für den Küstenschutz sind das Anheben kritischer Infrastruktur, 

Strandaufschüttungen und der Bau von Felswänden. Kritisch zu sehen sind die 

Kurzfristigkeit und die hohen Kosten dieser Maßnahmen. Nur wenn sichergestellt 

wird, dass die Küstenökosysteme erhalten bleiben, kann man flexibel auf ökologische 

Veränderungen reagieren. (Hall et al., 2018, S. 107-108). Erstaunlicherweise wird der 

Schutz der Küsten in vielen Destination oft vernachlässigt, obwohl es bereits Beweise 

dafür gibt, dass der Meeresspiegel aufgrund des Klimawandels ansteigt (Buckley, 

2008, S. 72-73).  

Resilienz ist, ebenso wie Nachhaltigkeit, ein Konzept, um soziale, wirtschaftliche und 

ökologische Aspekte innerhalb einer Destination zu untersuchen. Beide Ansichten 

sind nützlich, sie unterscheiden und ergänzen sich gleichzeitig. Während bei Resilienz 

eher der proaktive Umgang mit Komplexität, Veränderung und Unsicherheit im Fokus 

steht, zielt Nachhaltigkeit darauf auf, den Status Quo des Systems zu erhalten, um die 

nachfolgenden Generationen mit ausreichenden Ressourcen versorgen zu können. 

Resilienz wird zunehmend als wichtige Eigenschaft einer nachhaltigen 

Tourismusplanung verstanden. Destinationen können resilient, aber nicht nachhaltig 

sein; Nachhaltigkeit ohne Resilienz ist aber nicht möglich. Fasst man beide Konzepte 

zusammen, ist die Schlüsselfrage, wie man ressourcenschonende Tourismusplanung 
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unter sich ständig verändernden Rahmenbedingungen gestaltet (Espiner, Orchiston 

& Higham, 2017, S. 1395-1396).  

Eine Antwort auf diese Frage zu finden, erscheint besonders dringlich, da sich der 

Tourismus global gesehen erst seit den 1960er Jahren in einer exponentiellen 

Expansionsphase befindet. Diese lässt sich durch den Aufschwung kommerzieller 

Luftfahrt und der weitverbreiteten Autonutzung ab diesem Zeitpunkt erklären. 

Einhergehend mit diesem Wachstum, steigt auch der tourismus-induzierte 

Ressourcenverbrauch, welcher sich im Vergleich zum Jahr 2010 bis 2050 verdoppeln 

wird. Bei dieser Vorausschau handelt es sich zwar um eine Prognose, allerdings 

befindet sich das globale Tourismussystem zunehmend im Widerspruch zu 

internationalen Bemühungen, den Ressourcenverbrauch zu senken beziehungsweise 

zu verlangsamen (Gössling & Peters, 2015, S. 655). Es scheint daher unweigerlich 

notwendig zu sein, resiliente Tourismusstrukturen zu entwickeln, da Tourismus auf 

der einen Seite zunehmend mehr ökologische Ressourcen verbraucht, auf der 

anderen Seite aber von einem stabilen Ressourcenvorkommen abhängig ist, wodurch 

das System gegenüber Disruptionen zunehmend vulnerabel ist (Gössling & Peters, 

2015; Buckley, 2012).  

 

3.5.2 Sozial- ökologische Dimension 

Die ökologische geht fließend in die sozial-ökologische Dimension über, da 

ökologische und soziale Aspekte innerhalb der Destination miteinander verknüpft 

sind. Dabei geht es um die Fähigkeit des Systems, mit vernetzten Mensch-Umwelt-

Aspekten und Gefahren umzugehen, die Vulnerabilität zu verringern und sich 

während durchgehender Veränderungen kontinuierlich weiterzuentwickeln. 

Wichtige Aspekte innerhalb dieser Dimension sind der Klimawandel und 

Naturkatastrophen. Hauptsächlich geht es um die Art und Weise, wie Stakeholder, 

zum Beispiel Führungsinstitutionen, damit umgehen und darauf einwirken. Es sollte 

eine Beurteilung von beiden Dimensionen vorgenommen werden, um die richtigen 

Maßnahmen bei der Destinationsführung treffen zu können (Hall et al., 2018, S. 110 

– 112). 
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3.5.3 Sozial-politische Dimension 

Steuerung ist ein zentraler Punkt der sozial-politischen Resilienz. Ein resilienter 

Steuerungsrahmen hat drei Hauptzwecke: die Verbesserung der Anpassungsfähigkeit 

von Destinationen, der Umgang mit institutionellem Wandel in Zeiten von 

Unsicherheiten und die Reaktion auf bereits gemachte Fehler der 

Steuerungsinstitutionen (Luthe & Wyss, 2016, S. 162). Die sozial-politische Resilienz-

Dimension wurde 2015 auch in den OECD-Bericht für effektive 

Tourismuswachstumsstrategien aufgenommen. Laut diesem Bericht entwickeln 

Destinationen eine höhere Widerstandsfähigkeit, wenn sie sich schnell von Krisen 

erholen. Dies kann durch die Anpassung von Steuerungs- Führungsrichtlinien erreicht 

werden. Weiters sollten aktuelle und zukünftige Risiken bewertet und überwacht 

werden (Haxton, 2015, S. 33). Es spielt also eine wichtige Rolle, wie sich die 

politischen Gremien zusammensetzen. Flexible, verantwortungsbewusste und 

partizipative öffentliche Institutionen tragen dazu bei, auf Risiken reagieren zu 

können und somit die Widerstandsfähigkeit zu stärken (Espiner & Becken, 2014, S. 

661). Ein nachhaltigeres, stärkeres und inklusiveres Tourismuswachstum kann durch 

geeignete politische Maßnahmen erreicht werden, was zur Stärkung der 

Destinationsresilienz beitragen würde (Hall et al., 2018, S. 113).  

Zusätzlich zur Gesetzgebung spielt die Destinationsmanagement-Organisation (DMO) 

eine wichtige Rolle für die Stärkung der sozial-politischen Resilienz in Destinationen. 

Innovations- und Lernprozesse, insbesondere aufgrund der Dringlichkeit des 

Klimawandels, sind leichter durchzuführen, wenn eine DMO Zugang zu 

weitreichenden Netzwerken von politischen Stakeholdern hat. Diese Netzwerke 

sollten auf regionaler und lokaler Ebene bestehen, um schnell auf Veränderungen 

reagieren zu können. Es ist leichter, schneller zu reagieren, wenn es flachere, 

hierarchische Strukturen gibt (Luthe & Wyss, 2016, S. 164). Dies macht es zu einer 

Hauptaufgabe von DMO’s, öffentliche und private Interessensvertreter aus 

verschiedenen Sektoren zur Zusammenarbeit zu motivieren. Durch eine erhöhte 

Stakeholder-Partizipation, wird die Resilienz der Destination gefördert, da man eher 
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dazu in der Lage ist, auf Veränderungen und unvorhergesehene Störungen zu 

reagieren (Hall et al., 2018, S. 116). 

 

3.5.4 Urbane Dimension 

Gemäß dem Resilient Cities Netzwerks wird urbane Resilienz als „Fähigkeit der 

Stadtsysteme, Unternehmen, Institutionen, Gemeinden und Einzelpersonen“ 

verstanden, „zu überleben, sich anzupassen und zu wachsen, unabhängig davon, 

welche chronischen Belastungen und akuten Schocks“ die Städte erfahren (Resilient 

Cities Network, o.J.). Weltweit sind urbane Gebiete heute dichter besiedelt und 

stärker vernetzt als je zuvor. Klimawandel, Urbanisierung und Globalisierung sind drei 

zusammenspielende weltweite Megatrends, die Städte unter Druck setzen. Zu diesen 

dauerhaften Entwicklungen kommen akute, intensive Ereignisse, die die 

Gemeinschaft bedrohen. Beispiele dafür sind Erdbeben oder Terroranschläge. Die 

meisten Städte sind von einer Kombination aus plötzlichen Schocks und chronischen 

Belastungen konfrontiert. Um damit umgehen zu können, braucht es innovative 

Stadtsteuerungsmodelle, die akute Risiken minimieren und auf kontinuierliche 

Herausforderungen reagieren (Resilient Cities Network, o.J.). 

Urbane Systeme sind komplex und anpassungsfähig, wobei deren Resilienz schon 

umfangreich erforscht wurde (Meerow et al., 2016; Meerow & Newell, 2016). In der 

Tourismusliteratur wurde Resilienz von urbanen Destinationen unzureichend 

betrachtet. Mittlerweile kommt der Forschung in diesem Bereich aber ein höherer 

Stellenwert zu, da Tourismus die wirtschaftliche Entwicklung einer Stadt zu fördern 

vermag und somit einen Beitrag zur Resilienz leistet. Allerdings kommen dadurch 

auch neue Herausforderungen auf ein urbanes Gebiet zu. Aus diesem Grund ist das 

Verhältnis von Tourismus und urbanen Resilienzstrategien paradox (Hall et al., 2018, 

S. 118-124).  
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3.5.5 Organisatorische Dimension 

Ebenso wie für das psychologische Resilienzkonzept, gibt es auch für die 

organisatorische Variante verschiedene Definitionsansätze. Kurz gefasst sind 

resiliente Organisationen dazu befähigt, sich rasch und erfolgreich an sich dauernd 

verändernde unternehmerische Gegebenheiten anzupassen, wobei sich Aspekte 

sowohl unternehmensintern als auch extern verändern können (Rolfe, 2019, S. 25). 

Günther weist darauf hin, dass die sich ändernden Rahmenbedingungen sozialer, 

wirtschaftlicher oder politischer Natur sein können (o.J). Laut Ritz geht es vor allem 

auch darum, die Adaptabilität des Personals und der organisatorischen Einheiten zu 

entwickeln (2015, S. 10). 

Die Resilienz von Organisationen ist aus destinationsspezifischer Sicht zumindest aus 

drei Perspektiven relevant. Resilienz ist eine Fähigkeit des Unternehmens, mit 

unerwarteten Ereignissen umzugehen und neue Fertigkeiten durch dynamisches 

Reagieren auf  eine Situation zu erlernen (Auerswald & van Opstal, 2009; Nilakant et 

al., 2014;). Organisationale Resilienz ist die Summe von internen sozialen und 

kulturellen Aspekten, die dazu beitragen, Krisen zu überstehen und, wenn möglich, 

sogar an ihnen zu wachsen (Stephenson, Vargo & Seville, 2010, S. 27). Die Resilienz 

von touristischen Organisationen ist immer kontextabhängig, da  hauptsächlich Klein- 

und Mittelbetriebe unter anderem von saisonalen Schwankungen und steigendem 

Wettbewerb zwischen verschiedenen Destinationen abhängig sind (Hall et al., 2018, 

S. 125).  

Im speziellen Fall von DMO’s würde sich die organisationale Resilienz erhöhen, wenn 

zusätzlich zur Vermarktung der Destination die Konnektivität zu anderen 

touristischen Stakeholdern innerhalb der Destination forciert wird. Resilienz ergibt 

sich nicht von selbst, sondern entsteht durch ein gut funktionierendes Netzwerk, in 

dem man zusammen an gemeinsam definierten Zielen arbeitet (Pechlaner, Zacher, 

Eckert & Petersik, 2018, S. 150). Weiters sollte das bestehende Wissen über 

touristische Aspekte laufend erweitert werden. Somit könnte man leichter auf 

Herausforderungen wie den Klimawandel reagieren (Bhandari, Cooper & Ruhanen, 

2015, S.99). Aus der DMO-Perspektive betrachtet, ist Resilienz die Erarbeitung einer 
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Strategie, die langfristige Lösungen für regionale Herausforderungen und Bedürfnisse 

sucht (Pechlaner et al., 2018, S. 151). Um diese Strategie entwickeln zu können, 

braucht es ausreichend finanzielle Ressourcen, die sich aus verschiedenen 

Einnahmenquellen ergeben. So bleibt man unabhängig, wenn eine ausfällt. Weiters 

muss sich die DMO in der öffentlichen Wahrnehmung einen guten Ruf, sowohl bei 

den politischen Verantwortungsträger*innen als auch bei Privatpersonen und 

Unternehmer*innen, erarbeiten. Dafür braucht es qualifiziertes Personal (Pechlaner 

et al., 2018, S. 157-158). 

 

3.5.6 Community Dimension 

Unter dem sozial-anthropologischen Konzept einer Community versteht man eine 

Gemeinschaft, die vielfältige Bedeutungsformen annehmen kann. Sowohl ein dichtes 

soziales Netz, Gemeinschaftserleben als auch der Bezug zu einem bestimmten 

Territorium und Ausprägungen der politischen Regulierung spielen eine wichtige 

Rolle (Ruiz-Ballesteros, 2010, S. 656). Für die Resilienz von Communities sind 

gemeinschaftliche Ressourcen von Bedeutung. Diese sollten kontinuierlich gefördert 

werden, damit eine Gemeinschaft sich in einem stetig verändernden und 

unvorhersehbaren Umfeld weiterentwickeln kann. Dadurch trotzt die soziale 

Infrastruktur externen Stressoren. Eine resiliente Gemeinschaft verfügt über die 

Fähigkeit, Belastungen abzuschwächen, adaptiv auf Bedrohungen zu reagieren, zu 

lernen, sich neu zu organisieren und sich von Katastrophen zu erholen (Adger, 2000; 

Magis, 2010, Cutter et al., 2008).  

Die Forschung zu Community-Resilienz mit Bezug zu Tourismus steht noch am 

Anfang. Es deutet sich ein Trend an, diesen Aspekt der breiter gefassten sozial-

ökologischen Resilienzdimension zuzuordnen, da ja soziale und ökologische Faktoren 

miteinander in Verbindung stehen. Grundsätzlich beruht Destinationsresilienz aber 

auf einer widerstandsfähigen Gemeinschaft, die chronische und plötzliche 

Stressfaktoren abzufedern vermag, die entlang der touristischen 

Dienstleistungskette für zahlreiche Akteur*innen entstehen (Hall et al., 2018, S. 129). 

Wenn das Tourismusaufkommen in einer Destination ständig wächst, werden die 
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sozialen Netzwerke innerhalb der Gemeinschaft potentiell schwächer. Dies resultiert 

aus der Verdrängung der lokalen Bevölkerung, durch zum Beispiel vermehrte 

Zweitwohnsitze oder Saisonarbeiter*innen. Hier muss dringend gegengesteuert 

werden, denn nur durch starken Zusammenhalt kann die Resilienz der Gemeinschaft 

gestärkt werden (Cheer, Novelli & Milano, 2019, S. 565). Gegensteuern kann man, 

indem die Lebens- und Arbeitsbedingungen verbessert werden, zum Beispiel durch 

das Schaffen von neuen Arbeitsplätzen im Tourismus innerhalb einer Destination. 

Dadurch sinkt die regionale Arbeitslosenrate und man hält die jüngere Generation 

eher vor Ort (Lew, Pin, Ni & Wu, 2015, S. 24).  

 

3.5.7 Individuelle Dimension 

In dieser Dimension geht es um die Fähigkeiten eines Individuums, die schon in 

Kapitel 3.2 beschrieben wurden. Zwei Personengruppen, deren persönliche Resilienz 

in Hinblick auf die Destination besonders wichtig sind, sind die Tourist*innen und die 

Geschäftsinhaber*innen von touristischen Organisationen innerhalb der Destination. 

Letztere geben ihr Geschäft auch in schwierigen Zeiten nur ungern auf, wodurch sich 

auf der einen Seite ihre persönliche und auf der anderen Seite auch die 

organisationale Resilienz stärkt (Hall et al., 2018, S. 131).  

Um unsichere unternehmerische Zeiten für langfristigen Erfolg zu überstehen, 

braucht es einen konsequenten Managementplan. Dieser ist notwendig, um auf 

langsame, aber dennoch stetig stattfindende Veränderungen im Betrieb zu reagieren. 

Der Geschmack der Reisenden wechselt oft unvorhersehbar, aber dennoch müssen 

die angebotenen Produkte und Dienstleistungen für sie attraktiv bleiben. Um 

langfristig erfolgreich zu sein, braucht es eine kontinuierliche Adaption an neue 

Gegebenheiten (Lew, 2013, S. 18). Es ist aber noch nicht klar, wie unternehmerische 

Aktivitäten von persönlicher psychologischer Resilienz beeinflusst werden (Prayag, 

2018, S. 134). 

Die Anpassungsfähigkeit von Reisenden wurde bislang nur unzureichend untersucht. 

Erkannt wurde aber eine hohe Vulnerabilität gegenüber unvorhergesehenen 

Ereignissen, zum Beispiel wenn plötzliche (Natur-)Katastrophen auftreten (Dredge, 
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2015, S. 18). Hajibaba et al. schreiben krisenresistenten Tourist*innen die Fähigkeit 

zu, Risiken zu akzeptieren anstatt sie zu vermeiden. Sie sind dazu in der Lage, ihre 

Ängste zu verdrängen und während oder relativ kurz nach einer Krise eine 

Destination zu besuchen (2015, S. 4). Ein wichtiger Faktor, der die Reiseentscheidung 

dabei betrifft, ist die Informationsverbreitung über Medien – sowohl von sozialen 

oder formalen Medien als auch über Mundpropaganda (Hall et al., 2018, S. 131).  

Relativ neu ist das Aufkommen des „resilient Reisenden“. Dabei handelt es sich um 

Personen, die viel Reiseerfahrung haben und deshalb neuen Reisezielen, -formen  

und Erlebnissen anspruchsvoll gegenüberstehen. Sie sind auch reflektierter über die 

diversen Auswirkungen, die ihre touristische Aktivität mit sich bringt. Diese wird in 

Bezug zu Achtsamkeitskriterien gesetzt, es gibt eine gewisse Demut vor der 

Destination und sie sind sich ihrer Verantwortung als Reisende bewusster (Pechlaner 

& Zacher, 2019, S. 452). Damit Reiseerlebnisse für resiliente Touristen wertvoll sind, 

müssen die Strukturen rundherum langfristig nachhaltig aufgebaut sein und breite 

Akzeptanz bei der lokalen Bevölkerung finden. Allerdings wird durch resilientes 

Reisen das Reisen selbst von den Tourist*innen in Frage gestellt (Pechlaner & Zacher, 

2019, S. 462). Eine Frage, die noch ungeklärt ist, ist, unter welchen Umständen 

Resilienz von Tourist*innen geschwächt wird (Prayag, 2018, S. 134).  
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4. Analyse der Literatur 
Im folgenden Kapitel wird das Resilienzkonzept in den Destinationskontext 

eingebettet. Anschließend werden Voraussetzungen und Faktoren beschrieben, die 

hilfreich sind, um eine Destination resilient zu entwickeln. Abschließend erfolgt eine 

Begriffsdefinition sowie die Identifizierung resilienzfördernder Handlungsfelder für 

Destinationen. Diese werden im nächsten Teil der Arbeit empirisch untersucht. 

 

4.1 Resilienz im Destinationskontext 

Destinationen sind komplexe Einheiten, immer kontextspezifisch zu betrachten und 

deshalb schwierig zu analysieren. Grund dafür ist, dass jede Destination ihre eigene 

politische Kultur, Interessen und Handlungsspielräume hat, innerhalb derer 

Entscheidungen getroffen und auf Veränderungen reagiert wird (Hall et al., 2018, S. 

140). Ebenso wie es an einer allgemein gültigen Resilienzdefinition für verschiedene 

Wissenschaftsdisziplinen fehlt, mangelt es an einer generellen Beschreibung für 

Destinationsresilienz, die für verschiedene touristische Regionen gleichermaßen 

gültig ist. Für die gleichen Probleme und Risiken wurden unterschiedliche 

Adaptionsstrategien gefunden, die immer von übergeordneten 

Rahmenbedingungen, wie nationalen Gesetzen, beeinflusst werden. Auch wenn 

Resilienzförderung im Destinationsmanagement mittlerweile eine größere 

wissenschaftliche Aufmerksamkeit zukommt, gibt es nur wenige unzureichende 

empirische Forschungsergebnisse dazu (Hall et al., 2018, S. 131-132). Bislang stand 

dabei im Fokus, was eine Destination widerstandsfähig macht, wie rasches 

Krisenmanagement aussehen soll und wie sich eine Destination nach einem Schock 

wieder möglichst schnell erholen kann (Zacher, 2020). 

Ähnlich wie bei der psychologischen Resilienz eines Individuums gibt es in Hinblick 

auf Destinationen verschiedene Definitionsansätze, deren Fokusse unterschiedlich 

gesetzt werden. Wie in Kapitel 3.2 beschrieben, ist Resilienz eines Individuums keine 

stabile Fähigkeit, die sich von einem Bereich im Leben auf einen anderen übertragen 

lässt, da Resilienz ein multidimensionaler, dynamischer Entwicklungsprozess ist 

(Wustmann, 2004, S. 28-33). Die Resilienzfaktoren, auch bekannt als die Sieben 
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Säulen der Resilienz, können aber in jedem Lebensbereich gefördert werden, auch 

wenn sie unterschiedlich stark ausgeprägt sind. Bislang fehlt ein einheitlicher 

Konsens, wie man das Resilienzkonstrukt für Destinationen am besten 

konzeptualisiert und im nächsten Schritt operationalisiert (Prayag, 2018, S. 135), die 

Dimensionen der Destinationsresilienz lassen sich aber mit den Lebensbereichen des 

Individuums vergleichen. Daher stellt sich also die Frage, welche generellen Faktoren 

man stärken muss, um die jeweilige Destinations-Resilienzdimension zu fördern.  

Eine mögliche Begründung für fehlende Übereinstimmung innerhalb der 

Tourismuswissenschaft bezüglich des Konzepts Destinationsresilienz könnte sein, 

dass das Resilienzkonzept im Gegensatz zu anderen wissenschaftlichen Disziplinen in 

der Tourismusforschung nur relativ langsam Einzug gehalten hat. Es ist daher auch 

nicht verwunderlich, dass eine definitorische Klarheit und ein einheitliches Konzept 

bislang fehlen, zeugt doch die Einigkeit über Begrifflichkeiten, Rahmenbedingungen 

und Prinzipien von wissenschaftlicher Reife eines Untersuchungsgegenstandes. Für 

soziale, kontextabhängige Phänomene ist es allerdings herausfordernd, eine 

einheitliche Definition zu finden, da „one size fits all“- Lösungen zu reduktionistisch 

sein können (Wondirad, 2019, S. 1050-1059). Nur weil es keine einheitliche Definition 

eines Begriffes oder Konzepts gibt, heißt das aber nicht, dass es nicht brauchbar ist. 

Man sollte es eher als „Familie“ von möglichen Bedeutungen auffassen, die 

gegebenenfalls kreative und pragmatische Problemlösungen hervorbringen kann 

(Hall et al., 2018, S. 137).  

Wie die folgende Grafik verdeutlicht, kam der Resilienzforschung quer über 

verschiedene Wissenschaftsdisziplinen eine immer größere Aufmerksamkeit zu. Die 

Wachstumskurve von Publikationen mit Resilienzbezug ist allgemein stark steigend, 

die größte Steigerung gab es innerhalb der letzten Dekade, was von zunehmender 

akademischer Wichtigkeit zeugt. 
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Abbildung 9: Wissenschaftliche Verbreitung des Resilienzbegriffs seit 1960 

 
Quelle: Weiß, M., Hartmann, S. & Högl, M. (2018). Resilienz als Trendkonzept. Über die Diffusion von 

Resilienz in Gesellschaft und Wissenschaft. In Karidi, M., Schneider, M. & Gutwald, R. (Hg.). 

Resilienz. Interdisziplinäre Perspektiven zu Wandel und Transformation. Wiesbaden: 

Springer. S. 23. 
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Vor allem in der Sozial- und Umweltliteratur ist ein Anstieg hin zu Resilienzforschung 

erkennbar, was darauf hindeutet, dass es auch im Tourismus neue Konzepte und 

Rahmenwerke braucht, um in einer zunehmend komplexer werdenden Welt 

handlungsfähig zu bleiben. Dies wird besonders deutlich, wenn es darum geht, 

interdisziplinäre Perspektiven jenseits der ökologischen Auswirkungen zu 

untersuchen (Cheer & Lew, 2018a, S. 13).  

Resilienz ist das Schlagwort der Zeit. Es bietet Möglichkeiten, sich mit der Idee 

anzufreunden, dass viele Aspekte nicht so sehr kontrollierbar sind, wie bisher 

gemeinhin angenommen wurde. Man muss sich erst daran gewöhnen, 

Unsicherheiten und Komplexität in verschiedenen Lebensbereichen mitzudenken – 

das Resilienzkonzept ermöglicht das. Es bietet eine positive Alternative, trotz 

Veränderungen und Risiken Entwicklungen zu vollziehen, die zukunftsorientiert sind 

(Pugh, 2017, S. 211-212). Die Vielseitigkeit des Resilienzkonzepts zeigt, dass es selbst 

auch resilient ist, weil es sich an verschiedene Kontexte anzupassen vermag und sich 

dadurch weiterentwickelt. Gleichzeitig macht das die Anwendung aber auch 

komplizierter und verringert die Nützlichkeit des Konzepts, denn „wenn es alles 

bedeutet, dann bedeutet es möglichweise nichts“ (Hall, 2018, S. 27). Die Entwicklung 

von Metaphern und theoretischen Denkweisen hin zu einem operationalisierbaren 

Konzept für die Praxis ist und bleibt allerdings eine Herausforderung (Grimm & 

Calabrese, 2011, S. 11.) 

Es gibt kein Patentrezept für Destinationsresilienz (Hall et al., 2018, S. 134), man kann 

sie aber als proaktive Reaktivität in Hinblick auf Vorbereitung und Umgang mit 

Systemstörungen und Veränderungen verstehen (Corradini, 2019, S. 241). Prayag 

plädiert dafür, sich nicht nur auf den Aspekt, des Risikomanagements in 

Destinationen zu fokussieren, sondern den Umgang mit Veränderungen besser zu 

untersuchen. Die Schwierigkeit besteht darin zu verstehen, welche Art von 

Veränderung schnell und plötzlich eintrifft und welche langsam stattfindet. Im 

nächsten Schritt ist es herausfordernd, die richtige Reaktionsweise auf 

unterschiedliche Veränderungsgeschwindigkeiten zu finden (2018, S. 133). Es hat sich 

gezeigt, dass nicht Stabilität, sondern Veränderung im Laufe der Zeit die Norm ist. 
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Deshalb ist es umso wichtiger, damit umgehen zu können (Hall, 2018, S. 25). 

Resilienzförderung im Destinationsmanagement ist ein Ansatz, um zu lernen, mit den 

(touristischen) Herausforderungen der Zeit umzugehen (Pechlaner et al., 2018, S. 

147). 

Im nun folgenden Unterkapitel wird versucht, Voraussetzungen und Faktoren für 

Destinationsresilienz aus der bisher beschriebenen Theorie herauszufiltern, die im 

nächsten Schritt der Arbeit empirisch untersucht werden. 

 

4.1.1 Voraussetzungen für resiliente Destinationen 

Resilienzdenken befasst sich mit dynamischen Entwicklungen innerhalb sozial-

ökologischer Systeme, in das auch der Tourismus eingeordnet werden kann. Es ist 

bedeutend, um zu verstehen, wie touristische Organisationen, Destinationen, die 

lokale Bevölkerung als Community und Tourist*innen als Individuen mit 

zunehmenden globalen und auch lokalen Veränderungen und Stressoren umgehen. 

Die Art und Weise, wie damit umgegangen wird, reicht vom simplen Überleben, also 

dem Fortbestand des Systems, über die Anpassung bis hin zu einer Transformation, 

also der Wandlung eines Systems (Hall et al., 2018, S. 146).  

Aus destinationsspezifischer Sicht kann Resilienz verschiedene Ausprägungen und 

Formen umfassen. Die unterschiedlichen Facetten verkomplizieren auf der einen 

Seite die Konkretisierung und Anwendung, auf der anderen Seite schaffen sie aber 

auch eine gewisse Flexibilität, um der Vielseitigkeit des Tourismussystems zu 

entsprechen. Man kann verallgemeinern, dass die Resilienz eines Systems von 

resilienten Subsystemen abhängt. Wie im Panarchie-Konzept beschrieben, haben die 

übergeordneten Teilsysteme eine stärkere Wirkung auf die unteren. Im 

Tourismuskontext entspricht das den verschiedenen Dimensionen der 

Destinationsresilienz, beginnend bei der ökologischen bis zur individuellen Ebene. 

Destinationen sind aber komplexer, als dass diese Gleichung ausreichen würde, um 

Resilienz auf Destinationsebene zu erfassen (Corradini, 2019, S. 241).  

Es geht darum, wie sich Destinationen an den sozialen, politischen, ökonomischen 

und ökologischen Wandel anpassen – oder eben nicht. Dieser Wandel passiert 
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kontinuierlich und basiert auf Rückkoppelungsschleifen zwischen den verschiedenen 

Subsystemen und Stakeholdern innerhalb der Destination (Cheer & Lew, 2018a, S. 

14). Problematisch dabei ist aber die fehlende definitorische Klarheit in Hinblick auf 

die Beziehung von Tourismus und Veränderung. Verursacht Tourismus den Wandel, 

ist er von den Auswirkungen des Wandels betroffen ,oder beides? Grundsätzlich sind 

Menschen auf der Suche nach Stabilität in ihren Lebenswelten, Veränderungen 

passieren aber dennoch (Cheer & Lew, 2018b, S. 320-322). Aufgrund der regionalen 

Kontextabhängigkeit und den Dynamiken im Tourismussystem ist es nicht einfach 

herauszufinden, welche Faktoren resilienzfördernd wirken und durch welche 

Maßnahmen man diese stärken kann (Friedl, 2020, S. 80).  

Um Destinationsresilienz fördern zu können, müssen sich das Management und die 

politischen Rahmenbedingungen verändern. Umweltbewusstsein muss stark an 

Bedeutung gewinnen, sowie die Etablierung einer nachhaltigen 

Tourismusentwicklung mit Fokus auf Ressourcenmanagement (Hall, 2009, S. 58-59). 

Aktuelle Steuerungsmodelle, die in den meisten westlichen Ländern angewendet 

werden, beruhen auf liberalen und kapitalistischen Prinzipien. In einem System, 

welches darauf abzielt, immer mehr Kapital anzuhäufen und die Bedürfnisse des 

Marktes zu Lasten der Umwelt und der Menschen zu befriedigen, ist keine resiliente 

(Destinations-)Entwicklung möglich (Hall et al., 2018, S. 132). Um zu dieser zu 

gelangen, braucht es für Destinationen gewisse Konditionen, die im nächsten 

Unterkapitel beschrieben werden. 

 

4.1.2 Faktoren für Destinationsresilienz 

Generell kann man feststellen, dass Destinationen im Vergleich zu ihren einzelnen 

Betrieben resilienter sind, da sie sich durch ihre Größe und Vielseitigkeit leichter an 

sich verändernde Bedingungen anpassen und damit wandelbar sind (Zacher, 2020). 

Um auf eine resiliente Entwicklung hinarbeiten zu können, braucht es im ersten 

Schritt eine Bewusstseinsbildung im Umgang mit Risiken und deren Handhabung in 

der Planung. Die Verantwortlichen im Destinationsmanagement müssen eruieren, 

wer und was gegenüber welchen chronischen Stressoren oder plötzlich eintretenden 
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Ereignissen vulnerabel ist (Hall et al., 2018, S. 132). Bewusstes Risikomanagement mit 

passenden Adaptionsstrategien ist auch laut Prayag einer der ersten Schritte in 

Richtung Destinationsresilienz (2018, S. 133). Diesen Aspekt kann man eher der 

engineering resilience zuordnen, die sich auf dem Resilienzkontinuum auf der linken 

Seite befindet (Basurto-Cedeño & Pennington-Gray, 2018; Förster, 2018). 

Laut Cochrane müssen auch die Kräfte des Marktes genutzt werden, um 

wirtschaftlichen Erfolg einer Destination zu erzielen. Dieser ist für den Fortbestand 

des Systems und somit für dessen Resilienz wichtig (2010, S. 182). Hier sollte aber 

verstärkt der Triple-Bottom-Line-Ansatz, der aus der Nachhaltigkeitsliteratur stammt, 

in das Management integriert werden. Ökologische, soziale und ökonomische 

Aspekte werden dabei im Entscheidungsfindungsprozess über zukünftige 

Entwicklungspfade gleichermaßen berücksichtigt. Oft wird dieses Konzept in 

traditionellen Steuerungsmodellen übersehen, was die Resilienzförderung hindert 

(Wondirad, Tolkach & King, 2020, S. 5). Um den Markt nutzen zu können, ist der 

Aufbau einer resilienten Marke notwendig. Somit können nachfrageinduzierte 

Schwankungen leichter ausgeglichen werden. Die wichtigsten Faktoren dafür sind die 

Schaffung eines klaren Angebots und eines emotionalen Markenerlebnisses für die 

Gäste (Brand Trust, 2015). 

Weiters braucht es langfristige Strategien, die genügend Raum bieten, auf 

Veränderungen zu reagieren und Wandel zu ermöglichen. Die Fähigkeit zu Adaption 

und Transformation sind relevante Eigenschaften eines resilienten Systems (Hall et 

al., 2018, S. 132), sie lassen sich eher der evolutionary resilience zuschreiben und 

befinden sich somit auf dem Resilienzkontinuum auf der rechten Seite (Basurto-

Cedeño & Pennington-Gray, 2018; Förster, 2018). Wichtig für die 

Anpassungsstrategien ist, dass sie aus einer gemeinschaftlichen Planung entstanden 

sind (Hall et al., 2018, S. 132), was zum nächsten Faktor der Stakeholder-Partizipation 

führt.  

Eine aktive Beteiligung aller relevanten Stakeholder entlang des 

Managementsprozesses und deren Zusammenhalt ist essentiell für die Stärkung der 

Resilienz. Ein gemeinschaftliches Arbeiten des öffentlichen und privaten Sektors ist 
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unabdingbar für das Erreichen von Zielen und Vorstellungen. Je vernetzter die 

Stakeholder sind, desto potentiell resilienter ist eine Destination gegenüber äußeren 

negativen Einflüssen (Hall et al., 2018, S. 106). Laut Cochrane ist Stakeholder-

Vernetzung deshalb so wichtig, damit unterschiedliche Stärken und Ressourcen der 

Einzelnen koordiniert eingesetzt werden, wodurch das Management effizienter und 

eine gerechtere Aufteilung ermöglicht wird (2010, S. 182). Zu den wichtigsten 

Faktoren für eine erfolgreiche Stakeholder-Zusammenarbeit zählen Transparenz, 

Einsatz für gemeinsame Ziele und Verantwortung, Vertrauen und organisationale 

Unterstützung. Durch diese Faktoren werden Beziehungen gestärkt, woraus 

wiederum ein erhöhtes Innovationspotential entsteht (Wondirad et al., 2020, S. 3). 

Stakeholder-Partizipation hat den größten resilienzfördernden Effekt, wenn es 

sowohl auf lokaler als auch auf regionaler Ebene entsprechende Interaktionen gibt, 

die aufeinander abgestimmt sind (Jopp et al., 2010; Luthe & Wyss, 2014). Entlang des 

Partizipationsprozesses spielt das Lernen in zwei Schleifen, auch reflektierendes 

Lernen genannt, eine wichtige Rolle, um durch Erfahrungen der Vergangenheit neue 

Erkenntnisse für die Zukunft zu gewinnen, wodurch emergentes Wissen produziert 

wird (Hall et al., 2018, S. 134). 

Um die Stakeholder-Partizipation zu erhöhen, braucht es eine konsequente und 

starke Destinationsführung (Cochrane, 2010, S. 182), die Institutionen übergreifend 

arbeitet und die verschiedenen Verantwortungsträger innerhalb der Destination 

zusammenführt (Hall et al., 2018, S. 132). Aufgabe der Führungsverantwortlichen ist 

es, eine gemeinsame Vision zwischen den Stakeholdern zu schaffen, Veränderungen 

und Innovationen voranzutreiben und Konflikte über die Nutzung gemeinschaftlicher 

Ressourcen zu lösen (Cochrane, 2010, S. 182). Damit die Destinationsführung von den 

verschiedenen Stakeholdern respektiert wird, braucht es fest verankerte Werte und 

Überzeugungen, die eine Führungsrichtung vorgeben und Entscheidungen 

untermauern (Hall et al., 2018, S. 134). 

Wie schon am Anfang des Kapitels erwähnt, gibt es kein Patentrezept für resiliente 

Destinationen, da verschiedene komplexe Aspekte in das System hineinspielen, die 

sich gegenseitig beeinflussen. Um Destinationsresilienz zusammenzufassen, müssen 
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Erkenntnisse aus verschiedenen Dimensionen, von der ökologischen bis zur 

individuellen, miteinbezogen werden. Um ein höchstmögliches Maß an Destinations-

Resilienz zu erreichen, erachtet es die Autorin als wichtig, dass möglichst viele 

Aspekte und Eigenschaften des Resilienzkontinuums beziehungsweise der 

verschiedenen Resilienzansätze im Management beachtet werden, um ein 

holistisches Bild zu erzielen. Im ersten Schritt sollten gewisse Fragen zwischen 

Destinationsentwicklung und Resilienz beantwortet werden, die in der 

untenstehenden Tabelle aufgelistet sind: 

Tabelle 8: Grundsatzfragen für Destinationsresilienz 

Wer? Wer bestimmt, was innerhalb des Systems „Destination“ als erstrebenswert 

gilt? 

 Wessen Resilienz ist zu priorisieren? 

 Wer ist Teil des Systems und wer nicht? 

 Wessen Interessen werden vertreten? 

Was? Gegenüber welchen störenden Einflüssen soll eine Destination resilient sein? 

 Welche Netzwerke, Interessen und Sektoren sind im System „Destination“ 

vertreten? 

 Gibt es einen allgemeinen oder speziellen Resilienzansatz? 

Wann? Liegt der Fokus auf dem Umgang mit langsam stattfindenden Veränderungen 

oder auf der Reaktion von plötzlich eintretenden Stressoren? 

 Liegt der Fokus auf Kurz- oder Langzeitresilienz? 

 Liegt der Fokus auf Resilienz der heutigen oder zukünftigen Generationen? 

Wo? Was sind die räumlichen und rechtlichen Grenzen des Systems „Destination“? 

 Ist die Resilienz von gewissen Bereichen bevorzugt? 

 Beeinflusst Resilienz-Förderung in einem Bereich die Resilienz von einem 

anderen? 

Warum? Was ist das Ziel von Resilienzförderung auf Destinationsebene? 

 Was ist die zugrunde liegende Motivation für Resilienzförderung? 

 Wie ist das Verhältnis von Input, Prozess und Output in Bezug auf 

Destinationsresilienz? 

Quelle: Hall, C., Prayag G. & Amore, A. (2018). Tourism and Resilience. Individual, Organisational 
and Destination Perspectives. Bristol: Tourism Essentials. S. 133. 

Können die Verantwortlichen im Destinationsmanagement diese Fragen 

beantworten, fällt es leichter, im nächsten Schritt Maßnahmen zu implementieren, 

da sie eine Grundlage für ein gemeinsames Resilienzverständnis zwischen den 

verschiedenen Stakeholdern bilden können (Hall et al., 2018, S. 141). Aus 

persönlichen Gesprächen zwischen steirischen Tourismusmanager*innen und der 

Autorin konnte geschlussfolgert werden, dass das Resilienzkonzept noch nicht in der 
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touristischen Destinationsmanagement-Praxis angekommen ist. Viele Aspekte sind 

sicherlich bekannt und werden auch aktiv bearbeitet. Beispiele dafür sind die 

Forcierung der Stakeholderpartizipation und eine Anpassung aufgrund des 

Klimawandels. Ein Bewusstsein über Resilienzförderung und das wissenschaftliche 

Konzept im Hintergrund ist aber anscheinend nicht gegeben.  

Orientiert man sich an Corradinis Definitionsansatz, dass sich eine resiliente 

Destination proaktiv auf Veränderungen und Stressoren vorbereitet und adäquat auf 

Systemstörungen reagiert (2019, S. 241), kommt die Frage auf, welche Eigenschaften 

und Faktoren es braucht, um überhaupt eine solche Handlungsfähigkeit zu erreichen.  

 

4.2 Resilienzfördernde Handlungsfelder für Destinationen 

Basierend auf den bisherigen Erkenntnissen aus der Literatur und bereits 

existierenden Resilienzmodellen wurden Handlungsfelder identifiziert. Werden diese 

im Destinationsmanagement gefördert, wirkt sich das positiv auf die Resilienz einer 

Destination aus.  

Die drei wichtigsten Eigenschaften eines resilienten Systems sind Flexibilität, 

Lernfähigkeit und Wandelbarkeit. In dem Bereich, wo sie sich überschneiden, kann 

eine resiliente Weiterentwicklung stattfinden. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Quelle: (eigene Darstellung, basierend auf) Cochrane, J. (2010). The Sphere of Tourism Resilience. 

Tourism Recreation Research. 35(2). 173-185. S. 182. 

 

Abbildung 10: Eigenschaften eines resilienten Systems 
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Es wird angemerkt, dass die hier aufgelisteten Faktoren beziehungsweise die in der 

Folge abgeleiteten Handlungsfelder für Destinationen keineswegs einen Anspruch 

auf Vollständigkeit erheben. Sie können aber einen Ausgangspunkt bilden, um einen 

Konsens zwischen den verschiedenen Definitionsansätzen zu finden, der 

weitergehend empirisch untersucht werden sollte. Des Weiteren sollten für die 

einzelnen Aspekte Maßnahmenpakete entwickelt werden, um den Verantwortlichen 

im Destinationsmanagement konkrete Handlungsempfehlungen mitgeben zu 

können. Anschließend bräuchte es noch eine Überführung dieser Theorie in eine 

quantifizierbare Größe, um die Entwicklung von Destinationsresilienz leichter mess- 

und steuerbar zu machen. Dieses Vorgehen könnte dazu beitragen, einen 

praxistauglichen Managementansatz für Resilienzförderung in Destinationen zu 

etablieren. 

 

Tabelle 9: Resilienzfördernde Handlungsfelder für Destinationen 

Resilienzfördernde 

Handlungsfelder 

Begründung 

Veränderungsakzeptanz Akzeptanz ist eine wesentliche Eigenschaft für resilientes 

Verhalten (siehe Kapitel 3.2), kann auf dem 

Resilienzkontinuum mittig bis rechts eingeordnet werden und 

entspricht dem dritten und vierten Prinzip sozial-ökologischer 

Resilienz (siehe Kapitel 3.4). Sie spielt daher auch einen 

wichtigen Faktor auf allen Dimensionen der 

Destinationsresilienz. Veränderungen in Systemen sind die 

Norm, deshalb muss man sie akzeptieren und lernen damit 

umzugehen (Hall, 2018, S. 25). In Hinblick auf 

Destinationsresilienz stellt sich deshalb die Frage, wie 

aufgeschlossen die Verantwortlichen im Management 

gegenüber Veränderungen sind, da Menschen ja grundsätzlich 

eher ein stabiles Umfeld bevorzugen (Cheer & Lew, 2018b, S. 

320-322). In einer zunehmend komplexer werdenden Welt ist 

also Akzeptanz für langsame und schnelle Veränderung ein 

wesentlicher Faktor, um sich an wandelnde Bedingungen 

anpassen zu können (Pugh, 2017; Prayag, 2018).  

Risikomanagement Risikomanagement spielt eine entscheidende Rolle im 

Destinationskontext, wobei zwischen kurz- und langfristigem 

zu unterscheiden ist. Kurzfristiges Risikomanagement bezieht 

sich eher auf Krisen- & Notfallmanagement und ist daher am 

Resilienzkontinuum links einzuordnen. Es geht darum, trotz 

einer plötzlich auftretenden Störung, wie Naturkatastrophen 
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oder Terroranschlägen, elementare Systemfunktionen 

aufrechtzuerhalten. Diesen Aspekt könnte man der vierten 

Resilienzsäule „Opferrolle verlassen“ zuordnen (siehe Kapitel 

3.2), da man erkennt, den Geschehnissen nicht hilflos 

ausgeliefert zu sein, sondern, dass man aktiv Vorsorge treffen 

kann. In Hinblick auf die Resilienzdimensionen von 

Destinationen kann man das der sozialpolitischen, der urbanen 

und der Community-Dimension zuordnen (siehe Kapitel 3.5). 

Langfristiges Risikomanagement befasst sich mit den 

Herausforderungen der Zukunft, zum Beispiel dem Klima- und 

demografischen Wandel. Will man es wieder einer 

Resilienzsäule zuordnen, sind Verantwortungsübernahme und 

Zukunftsplanung passend. In Hinblick auf sozial-ökologische 

Resilienz passen die Prinzipien Management von langsamen 

Variablen und deren Feedback sowie Lernprozesse und 

Partizipation fördern (siehe Kapitel 3.4) dazu und am 

Resilienzkontinuum befindet sich langfristiges 

Risikomanagement mittig bis rechts, da es um eine 

Weiterentwicklung des Systems geht. 

Hier stellt sich die Frage, inwiefern die Verantwortlichen im 

Destinationsmanagement zwischen kurz- und langfristigem 

Risikomanagement differenzieren und auf die daraus 

resultierenden unterschiedlichen Herausforderungen 

eingehen.  

Zukunftsplanung Zukunftsorientierung beziehungsweise -planung stellen  

wichtige Eigenschaften für resilientes Verhalten dar und 

können am Resilienzkontinuum weiter rechts platziert werden. 

In Hinblick auf sozial-ökologische Resilienz und die sieben 

Dimensionen der Destinationsresilienz spielt 

Zukunftsorientierung bei allen Elementen eine wesentliche 

Rolle, da es ja grundsätzlich darum geht, ein System 

weiterzuentwickeln. Gerade jetzt in Zeiten der Corona-

Pandemie stellt sich wieder für die Verantwortlichen im 

Destinationsmanagement die Frage, wie sich der Tourismus in 

der Zukunft entwickeln soll, was Resilienz im Tourismus 

eigentlich bedeutet und wie man diesen Ansatz in das 

Management von Destinationen integrieren kann (Zacher, 

2020; Gardini, 2020).  

Implementierung des 

Tripple Bottom Line- 

Managementansatzes 

Dieser Ansatz hilft dabei, die Resilienzsäulen 

Lösungsorientierung, Opferrolle verlassen, 

Verantwortungsübernahme und Zukunftsplanung zu 

bedienen. Weiters finden die meisten Prinzipien sozial-

ökologischer Resilienz darin eine Anwendung. Er fördert alle 

Dimensionen der Destinationsresilienz zu einer nachhaltigen 

Entwicklung zu kommen, denn Nachhaltigkeit ohne Resilienz 

ist nicht möglich (Friedl, 2020, S. 70). In Hinblick auf das 

Resilienzkontinuum ist der Triple Bottom Line – 
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Managementansatz rechts zu positionieren, da es um eine 

Transformation und Weiterentwicklung des Systems geht. 

Der Triple Bottom Line – Managementansatz hilft dabei, die 

drei Säulen der Nachhaltigkeit im 

Entscheidungsfindungsprozess zu verankern (Wondirad, 

Tolkach & King, 2020, S. 5), und bildet auch eine Verbindung 

zur Säule Risikomanagement, zumindest zum langfristigen 

Aspekt davon, da der Klimawandel einen der größten 

Stressoren für das 21. Jahrhundert und vor allem für das 

globale Tourismussystem darstellt. Becken plädiert dafür, den 

Klimawandel nicht separat von anderen Aspekten zu 

betrachten, sondern ihn in allen Entwicklungsszenarien und 

Entscheidungen zu vergegenwärtigen. Klimawandel sollte also 

in die tägliche Managementpraxis „gemainstreamed“ werden 

(2012, S. 341). Dabei kann der Triple Bottom Line – 

Managementansatz helfen.  

Es stellt sich daher die Frage, ob für die Verantwortlichen im 

Destinationsmanagement „nachhaltige Entwicklung“ nur ein 

Schlagwort ist oder ob ökologische, ökonomische und sozio-

kulturelle Auswirkungen bei Entscheidungsfindungen 

gleichermaßen berücksichtigt werden. Weiters sollte 

herausgefunden werden, ob es schon ein Umdenken 

beziehungsweise ein Abschwenken vom gegenwärtigen, nie 

endenden Wachstums-Paradigma des Tourismus gibt, welches 

in einer Welt mit begrenzten Ressourcen ja ohnehin nicht 

möglich ist (Friedl, 2020, S. 71-75). 

Stakeholderpartizipation 

fördern 

Netzwerkorientierung ist im Resilienzdenken generell von 

großer Bedeutung (siehe Kapitel 3.2). Innerhalb dieser 

Netzwerkorientierung kommen verschiedene Prinzipien der 

sozial ökologischen Resilienz (Konnektivität managen, 

Lernprozesse fördern und Partizipation erweitern) zur 

Anwendung und sie bezieht sich auf alle Dimensionen der 

Destinationsresilienz. Am Resilienzkontinuum ist die 

Förderung von Stakeholderpartizipation eher mittig bis rechts 

einzuordnen, da ein starkes soziales Netz zu innovativen 

Lösungen beitragen kann, was die Wandelbarkeit einer 

Destination stärkt.  

Die Beteiligung verschiedener Interessensgruppen innerhalb 

einer Destination an Entscheidungsprozessen und 

Entwicklungsstrategien ist deshalb wichtig, um die 

Identifikation damit zu stärken, was wiederum zu einer 

erhöhten Akzeptanz bei den Stakeholdern führt. In der 

Literatur wird öfter darauf hingewiesen, dass eine dichte 

Vernetzung der Stakeholder und deren Zusammenarbeit zu 

einer resilienten Destinationsentwicklung beiträgt (Cochrane, 

2010; Hall, 2018). In Folge dessen stellt sich die Frage, welche 

Personen(-gruppen) von der Destinationsführung als relevante 

Stakeholder eingestuft werden und wie sich der 

Partizipationsprozess in der Tourismusentwicklung gestaltet.  



Resilienz von österreichischen Destinationen 

 77 

Vielseitigkeit fördern Eine gewisse Vielseitigkeit ist in Systemen deshalb notwendig, 

da einzelne Elemente die Rolle für gegebenenfalls ausgefallene 

andere Komponenten übernehmen können. Dies ist wichtig, 

um widerstandsfähig zu sein. Vielseitigkeit beziehungsweise 

Diversität fördern entspricht dem ersten Prinzip sozial-

ökologischer Resilienz und sie ist vor allem auf der 

ökologischen, sozial-ökologischen, sozialpolitischen und der 

organisationalen Dimension von Destinationsresilienz wichtig. 

Blickt man auf das Resilienzkontinuum, kann man Vielseitigkeit 

links bis mittig positionieren, da sie zur Aufrechterhaltung des 

Gleichgewichts im System beiträgt (siehe Kapitel 3.4). Hier 

stellt sich die Frage, ob Vielseitigkeit in Destinationen vom 

Management gefördert wird, und wenn ja, hinsichtlich welcher 

Aspekte.  

Wertegeleiteten 

Führungsstil leben 

Dieser Faktor trägt dazu bei, die anderen Aspekte zu 

unterstützen. Es ist ähnlich wie bei der sozial-ökologischen 

Resilienz, wo das siebente Prinzip „Förderung von 

polyzentrischen Führungssystemen“ dazu dient, die anderen 

Prinzipien zu verstärken. Ordnet man den Führungsstil den 

Resilienzsäulen zu, ist Verantwortungsübernahme passend. 

Der Führungsstil des Destinationsmanagements wirkt sich auf 

alle sieben Ebenen der Dimensionen von Destinationsresilienz 

aus.  

Ein Führungsstil, der gemeinsame Werte und Visionen der 

Stakeholder innerhalb der Destination verkörpert, trägt dazu 

bei, deren Bereitschaft, für das gemeinsame Ziel zu arbeiten, 

zu erhöhen (Cochrane, 2010; Hall, 2018). Es braucht also eine 

konsequente Destinationsführung, um potentiell 

widerstandsfähiger zu werden. 

In Hinblick auf die Verantwortlichen im 

Destinationsmanagement stellt sich also die Frage, ob ihnen 

gemeinsame Werte, Visionen und Ziele für die zukünftige 

Entwicklung ihrer Destination in Abstimmung mit ihren 

Stakeholdern wichtig sind und durch welche Prozesse diese 

formuliert werden.  

Quelle: Eigene Darstellung 

 

4.2.1 Begriffsdefinition Destinationsresilienz 

Die folgende Definition des Begriffs Destinationsresilienz soll dabei helfen, die 

Komplexität des Themas zu reduzieren und es dadurch verständlicher zu machen, 

wodurch sich auch die praktische Relevanz erhöht. Weiters bietet sie so auch 

Anknüpfungspunkte, um die Weiterentwicklung des Resilienzansatzes in der 
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Tourismusforschung zu erleichtern. Die abschließende Definition von 

Destinationsresilienz soll schlussfolgernd daher wie folgt lauten:  

„Für eine resiliente Destination ist wichtig, sich auf potentielle Systemstörungen 

vorzubereiten, mit den Herausforderungen der Zeit und dem damit einhergehenden 

Wandel adäquat umzugehen. Die wichtigsten Eigenschaften einer resilienten 

Destination und ihrer verschiedenen Stakeholder sind Flexibilität, Wandelbarkeit und 

Lernfähigkeit. Resilienzfördernd wirken die folgenden Handlungsfelder, die im 

Destinationsmanagement bearbeitet werden können: Veränderungsakzeptanz, 

Risikomanagement, Zukunftsplanung, Implementierung des Triple Bottom Line – 

Managementansatzes, Stakeholderpartizipation fördern, Vielseitigkeit fördern und 

wertegeleiteten Führungsstil leben.“ 
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5. Auswertung der empirischen Erhebung 
Im folgenden Kapitel werden die quantitativen Ergebnisse der Arbeit vorgestellt. Im 

ersten Teil folgt die Beschreibung über die Vorgehensweise bei der 

Datenbereinigung, anschließend werden die sozio-demografischen Merkmale der 

Stichprobe beschrieben. Im Unterkapitel 5.3 werden die Ergebnisse der einzelnen 

Handlungsfelder beschrieben, die die Variablen des Fragebogens darstellen. 

 

5.1 Datenbereinigung 

Der Fragebogen wurde an die 260 Mitglieder des BÖTM versendet und konnte 

zwischen dem 18. Juni und dem 4. Juli beantwortet werden. Die durchschnittliche 

Antwortzeit der 47 retournierten Fragebögen betrug fünf Minuten. Im ersten Schritt 

wurde überprüft, ob Duplikate vorliegen. Da dies nicht der Fall war, wurde mit den 

47 retournierten Fragebögen weitergearbeitet.  

14 Personen haben die Umfrage abgebrochen. Weil nur vollständig ausgefüllte 

Fragebögen für die Auswertung verwendet werden, wurden diese entfernt. Von 

diesen 14 haben 11 den Fragebogen nur gestartet und keine Frage ausgefüllt, drei 

haben mittendrin abgebrochen. Drop-Out-Fragen waren die Frage nach der 

Wichtigkeit regelmäßiger Risikoanalysen im Destinationsmanagement (1 Drop-Out) 

und die Frage nach der Gewichtung der drei Nachhaltigkeitssäulen für die langfristige 

Tourismusentwicklung in der Destination (2 Drop-Outs).  

Es liegen 33 vollständig ausgefüllte Fragebögen vor, die Abschlussquote beträgt 

70,2%. Weitere drei Fragebögen mussten bei der Auswertung exkludiert werden, da 

bei der Frage nach der beruflichen Position „sonstiges“ ausgewählt (zweimal 

„Mitarbeiterin“ und einmal „Angestellte Tourismusverband“) wurde. Bei dieser 

beruflichen Position kann nicht von einer Managementverantwortung für die 

Destinationsentwicklung ausgegangen werden, was allerdings ein Kernmerkmal der 

Population darstellt. Daher sind diese Antworten entfernt worden.  

Im nächsten Schritt wurden die Antwortzeiten überprüft. Dafür wurde die 

Bearbeitungszeit von Sekunden in Minuten umgerechnet. Erfahrungen aus dem PRE-
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Test zeigen, dass eine Bearbeitungszeit von unter drei Minuten unrealistisch 

erscheint, da aber alle Responses über dieser kritischen Schwelle liegen, mussten 

keine weiteren Fragebögen entfernt werden. Die durchschnittliche Antwortzeit 

betrug fünf Minuten. Die Gesamtrücklaufquote betrug 18% (n=47), nach der 

Datenbereinigung (n=30) beträgt die Rücklaufquote 11,5 %.  

Das folgende Wasserfalldiagramm stellt den Prozess der Datenbereinigung zum 

leichteren Verständnis grafisch dar. 

Abbildung 11: Datenbereinigung 

 
Quelle: Eigene Darstellung. 
 

5.2 Sozio-demographische Beschreibung der Stichprobe 

Insgesamt können 30 Responses in die Auswertung miteinbezogen werden. Je 50% 

der teilnehmenden Personen sind weiblich beziehungsweise männlich. Das 

Geschlechterverhältnis ist demnach ausgeglichen. Der Großteil der 

Teilnehmer*innen ist zwischen 46 und 50 Jahre alt, gefolgt von den 36- bis 40- 

Jährigen. Die wenigsten sind jünger als 25 beziehungsweise älter als 60 oder 31 bis 

35 Jahre alt. Das folgende Balkendiagramm zeigt die Altersverteilung der Stichprobe 
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Abbildung 12: Altersverteilung der Stichprobe 

 
Quelle: Eigene Darstellung. 

Ein Drittel der Teilnehmer*innen arbeitet für eine Destination in Salzburg, gefolgt von 

Tiroler Destinationen mit 20 Prozent. Im Mittelfeld liegen die Steiermark und 

Oberösterreich. Am wenigsten Rücklauf konnte je in Wien,  Niederösterreich und im 

Burgenland erzielt werden. Die folgende Grafik zeigt die Teilnehmer*innen pro 

Bundesland. 
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Abbildung 13: Teilnehmer*innen pro Bundesland 

 
Quelle: Eigene Darstellung. 

Das Ausbildungsniveau der Stichprobe ist überdurchschnittlich hoch. 76,7 Prozent 

haben eine akademische Ausbildung. Der am häufigsten vorkommende Abschluss ist 

ein „Master“, gefolgt von „Hochschule anderer Abschluss“. Hier sind die früheren 

Magisterabschlüsse denkbar. Weitere 20 Prozent haben maturiert, der Lehrabschluss 

ist in dieser Stichprobe deutlich unterrepräsentiert. Die folgende Abbildung soll das 
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Abbildung 14: Verteilung der Bildungsabschlüsse 

 
Quelle: Eigene Darstellung. 

Zwei Drittel der befragten Personen sind in der Position der Geschäftsführung eines 

Tourismusverbands oder einer Destinationsmanagement-Organisation tätig, weitere 

20 Prozent sind hauptverantwortlich für das Marketing. Die restlichen 13,4 Prozent 

teilen sich wie folgt auf: Stellvertretung der Geschäftsführung, Leitung 

Produktentwicklung und Projektmanagement. Lässt man den Bildungsabschluss auf 

der einen Seite mit der beruflichen Position korrelieren (siehe Anhang Seite 159), so 

lässt sich tendenziell festhalten, dass, je höher der Ausbildungsabschluss ist, desto 

größer ist die Managementverantwortung: 70% der Geschäftsführer*innen haben 

eine akademische Ausbildung absolviert. Auf der anderen Seite fügt sich der 

Zusammenhang zwischen beruflicher Position und dem Geschlecht in ein bekanntes 

Bild. Obwohl die Mehrzahl der Auszubildenden und Beschäftigten (je knapp 60%) im 

Tourismus weiblich ist (Biehl & Kaske, 2006, S. 19-24), liegt bei der untersuchten 

Stichprobe der Anteil von Frauen in geschäftsführender Position nur bei 35 Prozent. 

Schaut man sich die Dauer der Berufserfahrung an, so lässt sich festhalten, dass 
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tätig ist, ein weiteres Drittel hat bereits bis zu 15 Jahre Berufserfahrung. Die 

restlichen 30 Prozent weisen zum Großteil eine Berufserfahrung von über 25 Jahren 

auf. 

Abbildung 15: Dauer der Berufserfahrung 

 
Quelle: Eigene Darstellung. 

 

5.3 Auswertung der Variablen  

Um den Einstieg in den Fragebogen zu erleichtern, wurden zuerst zwei 
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für die Arbeit im Tourismusmanagement. Die folgende Tabelle gibt einen Überblick 

über die erreichten Wichtigkeitsgrade. 

Tabelle 10: Wichtigkeitsgrade der jeweiligen Variablen 

 Skalen1 (kumulierte) 
Häufigkeiten 

(kumulierte) 
Prozent 

Veränderungsakzeptanz wichtig 29 96,7 

 unwichtig - - 

 nicht beurteilt 1 3,3 

Risikomanagement wichtig 28 93,3 

 unwichtig 1 3,3 

 nicht beurteilt 1 3,3 

Zukunftsplanung wichtig 28 93,3 

 unwichtig 1 3,3 

 nicht beurteilt 1 3,3 

Implementierung des 
Triple Bottom Line-
Managementansatzes 

wichtig 27 90,0 

 unwichtig 3 10,0 

 nicht beurteilt - - 

Stakeholder- 
Partizipation fördern 

wichtig 25 83,3 

 unwichtig 5 16,7 

 nicht beurteilt - - 

Vielseitigkeit fördern wichtig 22 73,3 

 unwichtig 7 23,3 

 nicht beurteilt 1 3,3 

Wertegeleiteten 
Führungsstil leben 

wichtig 28 93,3 

 unwichtig 1 3,3 

 nicht beurteilt 1 3,3 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Die untenstehende Tabelle gibt einen Überblick über die vergebenen Punkte für die 

Eigenschaften Flexibilität, Wandelbarkeit und Lernfähigkeit. Insgesamt konnten 

zwischen 0 und 100 Punkten vergeben werden. Je mehr Punkte, desto wichtiger ist 

die Eigenschaft für Tourismusmanager*innen. 

 
1 Anmerkung: für die Auswertung wurden die Items „sehr wichtig“ und „eher wichtig“ zur Kategorie 

„wichtig“ zusammengefasst, ebenso wurden „sehr unwichtig“ und „eher unwichtig“ zu „unwichtig“ 

zusammengefasst. 
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Tabelle 11: Mittelwerte der Eigenschaften 

 Mittelwert Range Standardabweichung 
Flexibilität 87,3 50 -100 14,29 

Wandelbarkeit 75,7 34 – 100 17,76 

Lernfähigkeit 86,4 48 - 100 15,74 

Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Veränderungsakzeptanz 

Die Aussage, dass Veränderungen eine Chance zur Weiterentwicklung sind, erhielt 

volle Zustimmung. Weiters sehen 93 Prozent der Befragten trotz der längerfristigen 

Auswirkungen der Corona-Krise auf den internationalen Tourismus positive 

Entwicklungsmöglichkeiten für die Zukunft ihrer Destination. 

 

Risikomanagement 

93 Prozent der Befragten sind der Auffassung, dass regelmäßige Risikoanalysen im 

Destinationsmanagement wichtig sind. Für über zwei Drittel von ihnen liegt der Fokus 

dabei sowohl auf kurzfristigen wie auch auf langfristigen Risiken.  

 

Abbildung 16: Fokus im Risikomanagement nach Risikoarten 

 
Quelle: Eigene Darstellung. 

Wie die folgende Übersichtstabelle zeigt, wurden bei der Auswahl konkreter 

Risiken, die im Destinationsmanagement beachtet werden, überwiegend 
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langfristige Aspekte ausgewählt. Bei dieser Frage waren maximal drei Risiken 

auszuwählen. Bei den kurzfristigen Risiken kommt den Naturkatastrophen die 

größte Bedeutung zu.  

Tabelle 12: Absolute & relative Häufigkeiten nach Risikoarten 

 Häufigkeit Prozent 
Langfristige Risiken   

Klimawandel 24 80,0 

Digitalisierung 24 80,0 

Urbanisierung 6 20,0 

Demografischer Wandel 23 76,7 

Kurzfristige Risiken   

Naturkatastrophen 7 23,3 

Terroranschläge 0 0 

Black-Out 1 3,0 

Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Zukunftsplanung 

Wirtschaftliches Wachstum ist mit knapp 47 Prozent der wichtigste Aspekt der 

kurzfristigen Managementziele, gefolgt von sozialem Ausgleich für Personal und 

Einheimische mit 30 Prozent. Am unwichtigsten bei den kurzfristigen Zielen ist 

Umweltschutz mit etwas über 23 Prozent. 

Abbildung 17: Prozentuale Wichtigkeit kurzfristiger Managementziele 

 

Quelle: Eigene Darstellung. 

46,7%
14

30,0%
9

23,3%
7

Gewichtung kurzfristiger Managementziele

wirtschaftliches Wachstum soziale Aspekte Schutz der Umwelt & Natur



Resilienz von österreichischen Destinationen 

 88 

Bei den langfristigen Managementzielen rangiert sozialer Ausgleich auf dem ersten 

Platz, gefolgt von Umwelt- und Naturschutz  und wirtschaftlichem Wachstum. 

Abbildung 18: Ranking der langfristigen Managementziele 

 
Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Implementierung des Triple Bottom Line - Managementansatzes 

Bei der Frage, ob auf eine Balance von wirtschaftlichen, sozialen und ökologischen 

Effekten, die durch Managemententscheidungen entstehen, geachtet wird, gaben 

73,3 Prozent an, dass dies „bei den meisten Entscheidungen“ der Fall ist. Weitere 20 

Prozent der Befragten beachten dieses Prinzip zumindest „bei wenigen 

Entscheidungen“, 6,7 Prozent wählten „bei allen Entscheidungen“ aus. 

Die folgende Tabelle gibt eine Übersicht über die absolute und relative Zustimmung 

zu Aussagen über Prinzipien des Triple Bottom Line-Managementansatzes. 

Tabelle 13: Zustimmungsgrade zum Triple Bottom Line-Managementansatz 

 Skalen2 (kumulierte) 
Häufigkeiten 

(kumulierte) 
Prozent 

 
2 Anmerkung: Für die Auswertung wurden die Items „stimme völlig zu“ und „stimme zu“ zur Kategorie 

„Zustimmung“ zusammengefasst, ebenso wurden „stimme überhaupt nicht zu“ und „stimme nicht zu“ 

zu „Ablehnung“ zusammengefasst. 
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„Wirtschaftliches Wachstum sichert 

unsere Existenz und ist daher 

wichtiger als Umweltschutz und 

sozialer Ausgleich“ 

Zustimmung 9 30,0 

 Ablehnung 21 70,0 

„Tourismus ist abhängig von einer 

intakten Umwelt“ 
Zustimmung 30 100,0 

 Ablehnung - - 

„Tourismuswachstum trägt dazu bei, 

natürliche Ressourcen zu verbrauchen 

und beschleunigt den Klimawandel“ 

Zustimmung 18 60,0 

 Ablehnung 12 40,0 

Quelle: eigene Darstellung. 

 

Stakeholderpartizipation fördern 

Bei den folgenden Fragen sollte erhoben werden, inwiefern die Förderung der 

Stakeholderpartizipation im Destinationsmanagement angestrebt wird. Die folgende 

Tabelle gibt einen Überblick über die absoluten beziehungsweise relativen 

kumulierten Häufigkeiten für Zustimmung oder Ablehnung in Bezug auf die folgenden 

Items. 

Tabelle 14: Zustimmungsgrade zur Förderung der Stakeholderpartizipation 

 Skalen3 (kumulierte) 
Häufigkeiten 

(kumulierte) 
Prozent 

Frage 13    
„Aktive Beteiligung unserer Stakeholder 

im Managementprozess ist für uns 

wichtig“ 

Zustimmung 27 90,0 

 Ablehnung 3 10,0 

„Wir wollen die Beteiligung der 

Stakeholder im Managementprozess 

fördern“ 

Zustimmung 28 93,3 

 Ablehnung 2 6,7 

„Wir wollen möglichst viele Stakeholder 

in den Managementprozess 

integrieren“ 

Zustimmung 23 76,6 

 
 
3 Anmerkung: Für die Auswertung wurden die Items „stimme völlig zu“ und „stimme eher zu“ zur 

Kategorie „Zustimmung“ zusammengefasst, ebenso wurden „stimme überhaupt nicht zu“ und 

„stimme eher nicht zu“ zu „Ablehnung“ zusammengefasst. 
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 Ablehnung 7 23,4 

Frage 17    

„Ziele, Visionen und Werte wurden 

gemeinsam mit Stakeholdern 

entwickelt“ 

Zustimmung 24 80,0 

 Ablehnung 6 20,0 

„Wir ziehen mit unseren Stakeholdern 

an einem Strang, um unsere Ziele zu 

erreichen“ 

Zustimmung 27 90,0 

 Ablehnung 3 10,0 

„Wir wissen, dass wir die 

Verantwortung für die Entwicklung in 

unserer Destination tragen“ 

Zustimmung 30 100 

 Ablehnung - - 

Quelle: eigene Darstellung. 

 

4.4.7 Vielseitigkeit fördern  

63 Prozent sind der Meinung, dass die Produkte und Dienstleistungen, die die 

Unternehmen innerhalb der Destination aufweisen, für die sie tätig sind, sehr ähnlich 

sind. 37 Prozent gaben an, diese seien sehr verschieden. Alle befragten Personen 

stimmten der Aussage zu, dass der Naturraum ihrer Destination den Gästen 

Möglichkeiten für abwechslungsreiche Aktivitäten bietet.  

Die folgende Grafik zeigt die Verteilung der absoluten Häufigkeiten in Bezug auf die 

Frage, wie viele Zielgruppen durch die Marketingaktivitäten erreicht werden sollen. 

Dabei wurde zwischen Interessens- und Motivbezügen beziehungsweise nach 

Quellmärkten differenziert gefragt. Quellmärkte definieren die geografische 

Herkunft der zu erreichenden Zielgruppe. 
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Abbildung 19: Absolute Häufigkeiten der Zielgruppenansprache 

 
Quelle: Eigene Darstellung. 
 

Wertegeleiteten Führungsstil leben  

Items und Fragen, die sich auf diese Destinations-Resilienzsäule beziehen, wurden in 

die Auswertung bei anderen Unterkapiteln inkludiert, werden aber bei der 

Interpretation der Ergebnisse in Kapitel 5.2 extra beschrieben. 
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6. Diskussion 

Im ersten Teil des folgenden Kapitels werden die Ergebnisse aus dem Literaturteil mit 

jenen der empirischen Erhebung verknüpft und interpretiert. Weiters wird daraus 

folgender Forschungsbedarf aufgezeigt und abschließend folgt eine kritische 

Reflexion der Arbeit.  

 

6.1 Interpretation der empirischen Ergebnisse 

Was die sozio-demografischen Aspekte der Stichprobe betrifft, ist es interessant, dass 

es Parallelen zur Gesamtheit der österreichischen erwerbstätigen Bevölkerung gibt. 

In beiden Gruppen ist die quantitativ größte Gruppe der Arbeitnehmer*innen Ende 

Vierzig bis Mitte Fünfzig; die quantitativ kleinsten Gruppen sind ebenfalls unter 25 

beziehungsweise über 60 Jahre alt (WKO Statistik, 2021). Da es sich um eine eher 

ältere Gruppe handelt, ist auch schon eine längere Berufserfahrung gegeben: Knapp 

27% sind schon seit über 25 Jahren im Tourismusmanagement tätig.  

Es ist nicht überraschend, dass die Akademikerquote mit 76,7 Prozent 

überdurchschnittlich hoch im Vergleich zur österreichischen Gesellschaft ist, wo 

diese Quote 2019 gesamt bei 16,5 Prozent lag (Statistik Austria, 2021). Dieser hohe 

Anteil an Hochschulabschlüssen kann auf die entsprechenden beruflichen Positionen 

der Personen der Stichprobe zurückgeführt werden, da diese hauptsächlich im 

Destinationsmanagement tätig sind. Je höher der Ausbildungsgrad ist, desto höher 

ist auch die berufliche Verantwortung: 70 Prozent der Geschäftsführer*innen haben 

einen akademischen Abschluss. Ein weiterer Faktor, der zum beruflichen Aufstieg 

beiträgt, ist die Dauer der Berufserfahrung. Je länger die Berufserfahrung und je 

höher der Bildungsgrad, desto eher ist man in der Geschäftsführung tätig. Die 

Position Marketingleitung fällt hier besonders auf: Alle (n=6) haben einen 

akademischen Abschluss, die Hälfte davon eine Berufserfahrung von unter fünf 

Jahren. Es scheint sich hierbei also um eine interessante Berufseinsteiger*innen-

Position für Akademiker*innen mit Tourismusbezug zu handeln. 
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Frauen sind in der Rolle der Geschäftsführung schwächer vertreten als Männer. Die 

Differenz zu Männern in der Position des Geschäftsführers ist hier besonders 

auffallend, da je 50 Prozent der Stichprobe männlich beziehungsweise weiblich sind. 

Festzuhalten ist allerdings, dass im Tourismus grundsätzlich nur die Minderheit der 

Beschäftigten in Spitzenpositionen wie Management und Organisation tätig ist (Biehl 

& Kaske, 2006, S. 24).  

Nur weil die „Stehaufmännchen“-Metapher verstanden wird, kann man nicht auf ein 

vorhandenes Wissen über das Resilienzkonzept und dessen verschiedene 

Ausprägungen schließen. Es zeigt aber eine gewisse einheitliche Vorstellung über die 

Beschaffenheit von resilientem Verhalten, zumindest auf individueller Ebene. Da es 

von allen Teilnehmer*innen eine Zustimmung für die Stärkung der 

Widerstandsfähigkeit von Destinationen gab, kann man daraus schließen, dass das 

Konzept der Destinationsresilienz zunehmend an Wichtigkeit für das Management 

gewinnt, auch wenn es vielleicht nicht unter dem konkreten Begriff 

„Resilienzförderung“ umgesetzt wird.  

Alle Handlungsfelder zur Resilienzförderung in Destinationen wurden von den 

Teilnehmer*innen als wichtig („sehr wichtig“ und „eher wichtig“ kumuliert 

betrachtet) eingeschätzt. Kein einziger Aspekt wurde überwiegend als unwichtig 

(„sehr unwichtig“ und „eher unwichtig“ kumuliert betrachtet) oder nicht beurteilbar 

bewertet. Den höchsten Wichtigkeitsgrad erhielt „Veränderungsakzeptanz“ mit 96,7 

Prozent, was in Anbetracht der aktuellen Situation und den sich ständig 

verändernden Rahmenbedingungen durch Covid nicht verwundert. 

„Risikomanagement“, „Zukunftsplanung“ und „wertegeleiteter Führungsstil leben“ 

folgen gleichauf mit 93,3 Prozent. „Implementierung des Triple Bottom Line – 

Managementansatzes“ erhielt 90 Prozent, gefolgt von „Stakeholder-Partizipation 

fördern“ mit 83,3 Prozent und „Vielseitigkeit fördern“ mit 73,3 Prozent. Anhand 

dieser hohen Ergebnisse kann daraus geschlussfolgert werden, dass die 

Handlungsfelder für Resilienzförderung in Destinationen in der Managementpraxis 

eine große Relevanz aufweisen. Im Folgenden wird bei der Interpretation der 

Ergebnisse immer ein Vergleich zu dem hier erreichten Grad gezogen (Frage 3). 
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Auch die Eigenschaften, die für den Aufbau resilienter 

Destinationsmanagementstrukturen wichtig sind, erreichten hohe Punktezahlen mit 

einem Mittelwert von 83,13 Punkten. Flexibilität liegt hier an der Spitze, dicht gefolgt 

von Lernfähigkeit und Wandelbarkeit. Aus den Ergebnissen dieser beiden Fragen lässt 

sich schließen, dass die Faktoren und Eigenschaften, die aus der Analyse der Literatur 

stammen, durchaus von hoher Relevanz für die Managementpraxis von 

Destinationen sind. 

Die Akzeptanz von Veränderung ist eine Grundeigenschaft für die Entwicklung von 

Resilienz auf den verschiedenen Ebenen. Die volle Zustimmung zur Aussage, dass 

Veränderungen eine Chance zur Weiterentwicklung sind, muss etwas relativiert 

werden, da die Frage sehr plakativ formuliert ist. Hier könnte eine soziale 

Erwünschtheit der Ergebnisse einen Bias verursacht haben. Da aber über 90 Prozent 

trotz der Corona-Krise positive Entwicklungsmöglichkeiten für ihre Destination 

sehen, scheint ein gewisses Maß an Veränderungsakzeptanz innerhalb der Zielgruppe 

vorhanden zu sein. Die Ergebnisse harmonieren mit dem Wichtigkeitsgrad von 96,7 

Prozent, der in einer ersten Einschätzung bei Frage 3 erreicht wurde. Allerdings sind 

die durch Covid verursachten Konsequenzen für den globalen Tourismus noch nicht 

vollständig abschätzbar (Gössling et al., 2020, S. 3). Zumindest die Luftfahrtbranche 

scheint sich aber schneller zu erholen, als ursprünglich zu erwarten war (Koenen, 

2021). Eine der Grundlagen für einen resilienzfördernden Managementstil scheint bei 

den österreichischen Tourismusmanager*innen gegeben zu sein. 

Grundsätzlich werden regelmäßige Risikoanalysen von den Befragten als wichtig im 

Destinationsmanagement eingeschätzt, was auch zu dem Ergebnis von Frage 3 mit 

93,3 Prozent passt. Obwohl über zwei Drittel angaben, dass der Fokus dabei sowohl 

auf kurzfristigen als auch auf langfristigen Risiken liegt, wurden bei der konkreten 

Risikoauswahl hauptsächlich langfristige Aspekte ausgewählt. Hier ergibt sich also 

eine deutliche Diskrepanz zwischen den beiden Fragen. Mögliche Begründungen für 

dieses Ergebnis könnten sein, dass die Unterscheidung zwischen lang- und 

kurzfristigen Risiken – zumindest in dieser begrifflichen Ausprägung – nicht bekannt 
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ist oder dass in der Fragestellung Risiken ausgewählt wurden, die für die 

Destinationsentwicklung von geringer Relevanz sind.  

Für das Management von kurzfristigen Risiken, unter denen plötzlich auftretenden 

Systemstressoren (Resilient Cities Network, o.J.; Sheppard, 2017) wie 

Naturkatastrophen, Black-Outs oder Terroranschläge zu verstehen sind, spielen eher 

Krisen- und Notfallpläne eine wichtige Rolle, um entsprechend schnell reagieren zu 

können. Naturkatastrophen erhielten dabei mit Abstand die meisten Nennungen. 

Gründe hierfür könnten sein, dass sie das mit Abstand am häufigsten eingetretene 

Ereignis in Österreich sind und es ein mögliches Bewusstsein über eine potentielle 

Steigerung dieser Vorkommnisse durch den Klimawandel gibt (Krönert, Pfeifer, 

Sonntag & Weber, 2020, S. 1). Weiters spielt der Naturraum eine Rolle für die 

touristischen Erlebnisse der Gäste und beeinflusst somit ihre Zufriedenheit. Das 

Erleben einer Naturkatastrophe während des eigenen Urlaubs stellt auch eine 

Herausforderung für die individuelle Resilienz der Tourist*innen dar (Dredge, 2015, 

S. 18).  

Klima- und demografischer Wandel, Urbanisierung und Digitalisierung wurden 

deshalb zur Auswahl gestellt, weil diese Megatrends eine globale Transformation 

verursachen (United Nations, 2020, S. 2), die auch das Tourismussystem in 

unterschiedlichem Ausmaß beeinflusst. Prognosen über mögliche Szenarien und die 

entsprechenden Handlungsmöglichkeiten sind deshalb von großer Relevanz für die 

Destinationsentwicklung. Diese Herausforderungen (ausgenommen die 

Urbanisierung) scheinen von den österreichischen Tourismusmanager*innen 

aufgrund der hohen Anzahl an Nennungen erkannt worden zu sein, was ebenfalls 

eine Grundlage für resiliente Destinationsentwicklung bildet.  

Was die Zukunftsplanung betrifft, geht es bei Resilienz auf individueller Ebene darum, 

trotz eventueller Rückschläge oder Krisen positiv nach vorne zu blicken (Stoiber, o.J). 

Bei Resilienz auf Systemebene kommt die Frage auf, ob das System im gleichen 

Zustand bleiben soll wie bisher oder ob es sich in eine andere Richtung 

weiterentwickeln soll (Förster, 2018, S. 27). Im Management ist der Schlüsselfaktor 

für die Zukunftsplanung die Festlegung von Zielen, wobei zwischen kurz- und 
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langfristigen unterschieden wird. Wenig überraschend ist wirtschaftliches Wachstum 

mit knapp 47 Prozent das wichtigste operative Ziel; Umweltschutz ist mit 23 Prozent  

der unwichtigste Aspekt bei der Erreichung kurzfristiger Ziele. Überraschend ist 

dieses Ergebnis deshalb nicht, da das Tourismussystem in einem kapitalistischen 

Wachstumsparadigma verankert ist Dies ist insbesondere in Hinblick auf die 

Reduzierung von Treibhausgasen und dem Klimaschutz problematisch (Becken, 2019, 

S. 420). Bei den langfristigen Zielen der Destinationsentwicklung liegt sozialer 

Ausgleich an der Spitze, Umweltschutz auf Platz zwei und wirtschaftliches Wachstum 

liegt am dritten Platz. Diese Ziele wurden deshalb zur Auswahl gestellt, weil sie die 

drei Säulen der Nachhaltigkeit beziehungsweise die Elemente des Triple Bottom Line 

– Managementansatzes darstellen.  

Für die langfristige Tourismusentwicklung ist es als positiv zu betrachten, dass soziale 

Aspekte und Umweltschutz die ersten beiden Plätze belegen. Gerade im Tourismus, 

der eine personalintensive Branche ist und gleichzeitig mit einem Fachkräftemangel 

zu kämpfen hat (Küblböck & Standar, 2016, S. 286), ist die Schaffung von 

attraktiveren Arbeitsbedingungen beziehungsweise die Minimierung von negativen 

sozialen Auswirkungen für die lokale Bevölkerung ein richtungsweisender Schritt für 

die Zukunft. Auch der Umweltschutz muss ernster genommen werden, da der 

Tourismus von einem intakten Naturraum abhängig ist, aber diesen gleichzeitig auch 

schädigt (Walz, o.J.). Da die Zukunftsplanung für 94 Prozent der Befragten wichtig ist 

und für die langfristige Entwicklung soziale Aspekte und Umweltschutz wichtiger sind 

als wirtschaftliches Wachstum, ist eine weitere Voraussetzung für die Entwicklung 

resilienter Destinationen erfüllt. Es stellt sich allerdings die Frage, wie langfristig ein 

sozialer und ökologisch nachhaltiger Tourismus in Österreichs Destinationen erreicht 

werden soll, wenn kurzfristig wirtschaftliches Wachstum klar die Priorität hat. 

Der Triple Bottom Line – Managementansatz ist ein Tool, um die drei Säulen der 

Nachhaltigkeit im Entscheidungsfindungsprozess zu beachten (Wondirad, et al., 

2020, S. 5). Knapp 74 Prozent gaben an, bei den meisten Entscheidungen auf eine 

Balance von ökologischen, sozialen und ökonomischen Aspekten zu achten, weitere 

20 Prozent tun dies zumindest bei wenigen Entscheidungen. Der Triple Bottom Line 
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Managementansatz scheint also im Destinationsmanagement verankert zu sein, auch 

wenn er vielleicht nicht unter diesem Begriff geläufig ist. Dieses Ergebnis harmoniert 

auch mit der 90- prozentigen Wichtigkeit zur Implementierung dieses Ansatzes im 

Management und den Ergebnissen über die langfristige Tourismusentwicklung. Die 

auffallend hohen Prozentzahlen könnten allerdings auch einen Indikator für eine 

soziale Erwünschtheit dieser Aussagen darstellen, da wirtschaftliches Wachstum im 

operativen Management der eindeutig wichtigste Faktor ist.  

Da die Aussagen über die Abhängigkeit des Tourismus von einem intakten 

Naturraum, dem Ressourcenverbrauch im Tourismus und dem damit 

einhergehenden Beitrag zur Beschleunigung des Klimawandels überwiegend 

Zustimmung fanden, kann weiters geschlussfolgert werden, dass es zunehmend ein 

Bewusstsein für die Notwendigkeit einer nachhaltigeren Tourismusentwicklung in 

der Stichprobe gibt. Wieder wurde eine Voraussetzung für Destinationsresilienz 

erfüllt, denn Nachhaltigkeit ist zwar ohne Resilienz nicht möglich (Friedl, 2020, S. 70), 

die Weiterführung des Systems nach dem Motto „Business As Usual“ führt aber zu 

einer steigenden Vulnerabilität in Hinblick auf die sich ändernden klimatischen 

Bedingungen (Gössling & Peters, 2015, S. 656). Der Aussage, wirtschaftliches 

Wachstum sei existenzsichernd und daher wichtiger als Umweltschutz und sozialer 

Ausgleich, wurde von 70 Prozent der befragten Personen nicht zugestimmt, 

allerdings hat wirtschaftliches Wachstum bei den kurzfristigen Managementzielen 

klar die Priorität. Hier lässt sich also eine Unstimmigkeit zwischen den Ergebnissen 

finden, sodass sich ein weiterer Bias in Hinblick auf soziale Erwünschtheit der 

Antwortgebung vermuten lässt.  

Jedes Item, das Aussagen über die Förderung der Stakeholderpartizipation im 

Destinationsmanagement beinhaltet, erhielt Zustimmungsgrade zwischen 76,6 und 

93,3 Prozent. Die aktive Beteiligung der Stakeholder und die Förderung jener ist 

allerdings wichtiger als eine möglichst hohe Anzahl an verschiedenen Stakeholdern, 

die im Managementprozess integriert werden sollen. Sinn und Zweck der 

Partizipationsförderung ist es, die Transparenz von Entscheidungen zu erhöhen sowie 

damit verbundene Lernprozesse einzuleiten (Biggs et al., 2015, S. 201), um zu 
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innovativen Ideen und deren Umsetzung beizutragen (Armitage et al. 2009, Evans & 

Guariguata 2008). Die hohen Zustimmungsgrade zeigen, dass die Mitsprache der 

Stakeholder in der Destinationsentwicklung durchaus gewünscht ist. Vorteilhaft ist 

hier, dass es sich dabei um langzeitige Angelegenheiten handelt, währenddessen 

idealerweise oft Vertrauen entsteht und voneinander gelernt wird (Biggs et al., 2015, 

S. 214-216). Gerade jetzt, während beziehungsweise nach Corona, ist die Förderung 

der Stakeholderpartizipation umso wichtiger, um gemeinsam innovative 

Entwicklungen zu erreichen. Dies trägt ebenso zur Resilienzförderung bei, denn je 

dichter und breiter die Netzwerke sind, desto resilienter wird das System (Hall et al., 

2018, S. 106). Hiermit wurde also eine weitere Voraussetzung für den Aufbau von 

resilienten Destinationen erfüllt.  

Anzumerken ist, dass die Aussage „Wir wollen möglichst viele Stakeholder in den 

Managementprozess integrieren“ die geringste Zustimmung erhielt. Das legt den 

Schluss nahe, dass, wie von einigen Autoren eingeschätzt, die 

Partizipationsförderung in der Realität oft selektiv ist und auf einige Stakeholder, die 

von den Verantwortlichen als relevant eingestuft werden, beschränkt bleibt 

(Turnhout et al., 2003; Sendzimir et al., 2007; Reed et al., 2008). 

Vielseitigkeit kann verschiedene Ausprägungen annehmen, wobei in sozial-

ökologischen Systemen wie Destinationen nach Diversität und Redundanz 

differenziert wird. Diversität meint die Verschiedenheit der einzelnen Komponenten, 

Redundanz, inwiefern sich die einzelnen Komponenten ähnlich sind (Biggs et al., 

2015, S. 53-55). Für 63 Prozent der Befragten sind die angebotenen Produkte und 

Dienstleistungen innerhalb ihrer Destination eher sehr ähnlich, für 37 Prozent eher 

sehr verschieden. Die Produktbündel für die Gäste in Österreichs Destinationen sind 

daher eher als redundant denn als divers zu betrachten, allerdings in Hinblick auf die 

Vielseitigkeit innerhalb einer Destination. Eine Schlussfolgerung für die Gesamtheit 

der Angebotsvielfalt österreichischer Destinationen kann nicht gezogen werden, was 

allerdings auch nicht Sinn und Zweck dieser Fragestellung war. Das Ergebnis zeigt, 

dass die Angebotslandschaft resilienzfördernd aufgebaut ist: Wenn ein Angebot vom 

Markt genommen wird, gibt es ähnliche, die den Bedarf decken können. 
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Schwankungen von Angebot und Nachfrage können leichter ausgeglichen werden 

(Brand Trust, 2015). Weiters zeigt es auch, dass sich Österreichs Destinationen 

innerhalb der jeweiligen klar positionieren: Verschiedene Produkte einzelner 

Anbieter, die einander jedoch ähnlich sind, werden vom Destinationsmanagement zu 

einem für die Gäste erkennbaren Produktbündel strukturiert (Untersteiner, 2014, S. 

2). 

Es ist nicht verwunderlich, dass die Aussage „Der Naturraum der jeweiligen 

Destination bietet den Gästen Möglichkeit für abwechslungsreiche Aktivitäten“ 100 

Prozent Zustimmung fand, allerdings könnte es sich hier um einen Bias handeln. Den 

Verantwortlichen im Destinationsmanagement dürfte bewusst sein, dass die 

Bedeutung des Naturerlebens im Tourismus steigt (Rein & Schuler, 2019; Kraft, 2015).  

Was die Zielgruppenansprache betrifft, sollen am häufigsten vier bis sechs erreicht 

werden, wobei zwischen motiv- und herkunftsbezogener Zielgruppe differenziert 

wurde. Insgesamt zeigt sich, dass eher eine Vielzahl von Zielgruppen angesprochen 

werden soll, was zur Resilienzförderung beiträgt. Wenn zum Beispiel ein Quellmarkt 

aufgrund sich ändernder Rahmenbedingungen nicht mehr erreicht werden kann und 

es zu einer Verlagerung der Tourismusströme kommt (Hall et al., 2018, S. 105-106), 

kann durch eine Vielzahl von Zielgruppen diese mögliche Schwankung ausgeglichen 

werden. Die Ergebnisse dieser Frage in Verbindung mit dem erreichten 

Wichtigkeitsgrad von knapp 74 Prozent bei Frage 3 zeigen, dass auch dieser 

resilienzfördernde Faktor im Destinationsmanagement Anwendung findet.  

Die österreichischen Tourismusmanager*innen sind sich darüber im Klaren, dass sie 

die Verantwortung für die Destinationsentwicklung tragen. 80 Prozent stimmten der 

Aussage zu, dass Ziele, Werte und Visionen gemeinsam mit den Stakeholdern 

entwickelt wurden und gemeinsam mit ihnen umgesetzt werden. Auch wenn der 

Beitrag zur Resilienzförderung eines partizipativen, wertorientierten Führungsstils 

noch nicht ganz klar eingeordnet werden kann, verstärkt er die anderen Aspekte 

(Biggs et al., 2015; Brondizio et al., 2009). Somit ist auch die letzte Voraussetzung für 

Resilienzförderung im Destinationsmanagement erfüllt. 
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Zusammenfassend kann gesagt werden, dass es in der österreichischen 

Destinationslandschaft durchaus Potential für Resilienzförderung im Tourismus gibt. 

Viele Aspekte werden von den Verantwortlichen bereits umgesetzt, auch wenn sie 

vielleicht nicht wissen, dass sie resilienzfördernd agieren. 

 

6.2 Kritische Reflexion der Arbeit  

Das Hauptergebnis des Literaturteils ist die Identifizierung der resilienzfördernden 

Handlungsfelder für Destinationen, die auf einer Analyse der Literatur beruhen. 

Hierfür ist kritisch anzumerken, dass die wesentlichen Pfeiler der Arbeit (Prinzipien 

sozial-ökologischer Resilienz, Dimensionen der Destinationsresilienz) auf einigen 

wenigen Autoren basieren und somit die Aussagekraft eher begrenzt ist. Allerdings 

liefert das Modell Anknüpfungspunkte für weitere Forschung und trägt somit zur 

Weiterentwicklung des Resilienzansatzes im Tourismus bei.  

Für die PRE-Testphase der empirischen Erhebung ist kritisch anzumerken, dass alle 

vier Tester*innen eine akademische Ausbildung durchlaufen haben, was nicht bei 

allen Personen aus der Population der Fall ist. Somit könnten schwer verständliche 

Frageformulierungen unentdeckt geblieben sein. Um hier entgegenzuwirken, sind 

Verständnisprobleme beziehungsweise weitere kritisch angemerkte Aspekte, die 

während eines Feedback-Interviews angemerkt worden sind, bei den 

darauffolgenden Interviews von der Autorin angesprochen worden (einsehbar im 

Anhang). Es erfolgte also mindestens eine doppelte Absicherung bei 

Verständnisproblemen oder anderen Punkten, wie der Skalierung der 

Antwortmöglichkeiten bei gewissen Fragen. Weitere Auswahlkriterien der PRE-

Tester*innen waren die berufliche Position in einem Tourismusverband, da ein 

gewisses Maß an Managementverantwortung vorliegen sollte, sowie bereits einige 

Jahre Berufserfahrung im Tourismusmanagement auf Destinationsebene. Auf eine 

Ausgeglichenheit zwischen den beiden Geschlechtern wurde geachtet, um 

genderspezifische Bias zu vermeiden.  
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Die ursprünglich angestrebte Rücklaufquote von 30 Prozent wurde nicht erreicht. Da 

der Rücklauf nach dem geplanten Beantwortungszeitraum (18. Juni bis 30. Juni) eher 

gering ausfiel, wurde die Rücklaufphase bis zum 4. Juli verlängert. Eine weitere 

Verlängerung war aufgrund der zeitlichen Fristen nicht möglich. Ursprünglich wäre 

noch eine Nachfassaktion geplant gewesen, um eine höhere Rücklaufquote zu 

erzielen. Nach Rücksprache mit dem Generalsekretär des BÖTM wurde diese doch 

nicht durchgeführt, da beide Rücklaufquoten vor (18%) und nach der 

Datenbereinigung (11,5%) über zehn Prozent und somit im erwartbaren Intervall von 

5 bis 40 Prozent beziehungsweise 10 bis 90 Prozent liegen (Döring & Bortz, 2016; 

Egger et al., 2018). Des Weiteren wurde seitens Hrn. Mag. Schirlbauer auch darauf 

verwiesen, dass die zeitlichen Ressourcen der Population derzeit sehr begrenzt sind. 

Gründe dafür sind die beginnende Urlaubszeit und die sich ständig ändernden 

Bedingungen im Tourismus durch wechselnde Corona-Verordnungen. Aus Erfahrung 

von vergangenen empirischen Erhebungen mit den BÖTM-Mitgliedern als Zielgruppe 

wurde der erzielte Rücklauf seitens Hrn. Schirlbauers als überdurchschnittlich hoch 

eingeschätzt, zum Beispiel wurde beim Thema „Weiterbildung von 

Tourismusverbandsmitarbeiter*innen“ nur eine Quote von 6,5 Prozent erreicht, was 

17 Antworten entspricht.  

Zusätzlich wirkte limitierend, dass die Autorin keine direkte Kontaktmöglichkeit zur 

Zielgruppe hatte, sondern sich auf den Generalsekretär des BÖTM als 

Kommunikationsvermittler verlassen musste. Weiters umfasste die Zielgruppe nur 

rund 260 Personen. Ein eigenständiges Kontaktieren der Autorin von weiteren 

Tourismusverbänden beziehungsweise deren Geschäftsführer*innen und weiteren 

leitenden Angestellten hätte zwar die Gesamtanzahl von ausgefüllten Fragebögen 

erhöhen können, allerdings wäre dann eine Berechnung der Rücklaufquote nicht 

mehr möglich gewesen. Die Auswahl der Mitglieder des BÖTM als Zielgruppe für die 

Befragung ist trotzdem sinnvoll, da der BÖTM als österreichweites 

Destinationsnetzwerk tätig ist und somit österreichische Tourismusmanager*innen 

in einem Verband zusammenbringt. Abgeleitet von der Forschungsfrage stellen die 

Mitglieder des BÖTM die richtige Population für die empirische Erhebung dar, da es 
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genau die Personen sind, die die Verantwortung für die Entwicklung österreichischer 

Tourismusregionen tragen. Weiters wirkt der BÖTM für die Destinationen selbst 

resilienzstärkend, da die Stakeholderpartizipation- und die Vernetzung im Tourismus 

gefördert werden. Dadurch werden Lernprozesse und ein Erfahrungs- 

beziehungsweise Informationsaustausch ermöglicht.  

Die Ergebnisse der empirischen Erhebung in Verbindung mit Erkenntnissen aus der 

Literatur zeigen, dass die Handlungsfelder zur Förderung der Destinationsresilienz 

wichtige Bestandteile des Destinationsmanagements sind. Allerdings ist die 

Aussagekraft durch die niedrige Rücklaufquote begrenzt und es müsste weitere 

Forschung betrieben werden, um zu fundierteren Ergebnissen zu kommen. 

Zumindest in Ansätzen konnte jedoch gezeigt werden, dass Resilienzförderung im 

Destinationsmanagement wichtig für die längerfristige Tourismusentwicklung ist – 

auch wenn es nicht bewusst als Resilienzförderung durchgeführt wird. Widersprüche 

ergaben sich im Risikomanagement, weiters wurden Zielkonflikte zwischen 

ökologischen und wirtschaftlichen Aspekten aufgezeigt. Allerdings herrscht innerhalb 

der Stichprobe ein Bewusstsein über die Dringlichkeit der Forcierung ökologischer 

Nachhaltigkeit.  

Da am Beginn des Forschungsprozesses nicht klar war, worum es sich bei dem 

Konstrukt „Destinationsresilienz“ überhaupt handelt, hätte das Forschungsdesign im 

Nachhinein betrachtet um eine qualitative Komponente erweitert werden können. 

Dann würde ein Mixed-Methods- Ansatz vorliegen, der in den Sozialwissenschaften 

quantitative und qualitative Elemente miteinander kombiniert, die aufeinander 

bezogen sind und in einer gewissen Reihenfolge ablaufen (Döring & Bortz, 2016, S. 

184). In der vorliegenden Arbeit würden Interviews mit Expert*innen zum Thema 

Destinationsresilienz eine sinnvolle Ergänzung bilden. Beispiele dafür wären unter 

anderem die in der Arbeit zitierten Autoren Hall, Prayag, Amore, Biggs, Corradini, 

Becken, Pechlaner und Zacher. Wenn der qualitative Teil zwischen der 

Literaturanalyse für Destinationsresilienz und der empirischen Erhebung 

stattgefunden hätte, könnten mitunter andere Handlungsfelder zur Destinations-

Resilienzförderung identifiziert worden sein. Somit hätte sich in weiterer Folge 
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möglicherweise der Fragebogen verändert, was zu fundierteren beziehungsweise 

anderen Ergebnissen geführt hätte. Diese Vorgehensweise oder Weiterentwicklung 

des Konzepts kann aber Gegenstand weiterer Forschungsarbeiten sein. Deshalb 

werden im nächsten Unterkapitel offene Forschungsanliegen beschrieben. 

 

6.3 Weiterer Forschungsbedarf 

Die Ergebnisse der Arbeit unterstreichen, dass Resilienzförderung im Tourismus noch 

am Anfang steht. Es stellt sich somit die Frage, ob es eine Überarbeitung der von der 

Autorin gezogenen Schlussfolgerungen braucht, um zu einer anerkannten 

Begriffsdefinition für Destinationsresilienz zu gelangen. Da es allerdings über die 

verschiedenen Resilienzansätze quer durch die wissenschaftlichen Disziplinen keine 

einheitliche Definition gibt, sollte eine Formulierung gefunden werden, die für 

Tourismusmanager*innen praxisrelevant ist.  

Weiters sollten konkrete Maßnahmen für jedes Handlungsfeld der 

Destinationsresilienz entwickelt werden, die zur Resilienzförderung im 

Destinationsmanagement beitragen und die von den meisten touristisch geprägten 

Regionen umgesetzt werden können. 

Da es für jede Art von Management relevant ist, zahlenbasierte Indikatoren zur 

Fortschrittsmessung zur Verfügung zu haben, stellt sich die Frage nach der 

Operationalisierbarkeit von Destinationsresilienz. Umstritten ist allerdings, ob 

Resilienz überhaupt messbar gemacht werden kann beziehungsweise wie 

aussagekräftig die Indikatoren wären, die anhand aktueller Ergebnisse entwickelt 

werden könnten.  

Offen bleibt weiters, inwiefern ein resilienzfördernder Managementansatz auf 

Destinationsebene dazu beiträgt, die Strukturen im Tourismus zu verändern 

beziehungsweise welche Veränderungen konkret eintreten würden, wenn 

Maßnahmen zur Resilienzförderung bewusst implementiert würden. Hier sollte ein 

begleitendes Monitoring hinsichtlich ökonomischer, ökologischer und sozialer 

Aspekte aufgebaut werden. 



Resilienz von österreichischen Destinationen 

 104 

Weiters stellt sich die Frage nach der Praxistauglichkeit des Konzepts der 

Destinationsresilienz und wie die komplexen Zusammenhänge sozial-ökologischer 

Systeme für die touristische Managementpraxis aufbereitet werden können. 
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7. Conclusio 

Ziel der Arbeit war es, konkrete resilienzfördernde Faktoren für Destinationen 

herauszuarbeiten und deren Implementierung im österreichischen 

Tourismusmanagement zu untersuchen. Die folgende Grafik veranschaulicht die 

identifizierten Handlungsfelder zur Resilienzförderung in Destinationen.  

Abbildung 20: Resilienzfördernde Handlungsfelder für Destinationen 

 
Quelle: Eigene Darstellung. 
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Werden diese Handlungsfelder im Destinationsmanagement bearbeitet, so können 

die Tourismusmanager*innen positiv auf die Resilienz der jeweiligen Destination 

einwirken. Die Konzepterstellung für Destinationsresilienz stellt eine der beiden 

Hauptleistungen dieser Arbeit dar. Sie trägt dazu bei, den Resilienzansatz in der 

Tourismuswissenschaft für Destinationen weiterzuentwickeln. Das Konzept beruht 

auf dem  der psychologischen und der sozial-ökologischen Resilienz, weiters wurden 

für verschiedene Systeme wichtige Resilienzansätze miteinbezogen. Durch die 

Beachtung der Dimensionen von Destinationsresilienz, die mit den verschiedenen 

Lebensbereichen eines Individuums beim psychologischen Resilienzkonzept 

vergleichbar sind, wird der Multidimensionalität und Dynamik des Konstrukts 

Resilienz Rechnung getragen. Die einzelnen Handlungsfelder können also auf den 

verschiedenen Dimensionen einer Destination, von der ökologischen bis zur 

individuellen, gefördert werden.  

Da die Aspekte des Konzepts überwiegend Zustimmung fanden und zumindest 

teilweise schon im Destinationsmanagement implementiert werden, kann gefolgert 

werden, dass die österreichischen Tourismusmanager*innen zu einer resilienten 

Tourismusentwicklung beitragen. In der aktuellen Situation erweckt das positive 

Perspektiven für eine Fortsetzung des Erfolgstrends der österreichischen 

Tourismusgeschichte. Die größten Herausforderungen für die Zukunft sind die 

Adaption an langfristige Risiken wie Klimawandel, demografischer Wandel und 

Digitalisierung. Vor allem in Hinblick auf die Vulnerabilität des Tourismus in Bezug auf 

klimatische Aspekte ist hier eine größere Beachtung der drei Säulen der 

Nachhaltigkeit dringend notwendig.  

Die Ergebnisse der Arbeit zeigen, dass noch ein großer Forschungsbedarf besteht, um 

das Resilienzkonzept im Tourismus weiterzuentwickeln. Die Aussichten für einen 

resilienten, heimischen Tourismus sind aber durchaus positiv einzuschätzen 

.   
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Anhang 
Fragebogen 

 

Sehr geehrte Damen und Herren, 

 

mein Name ist Lisa Anderle, ich studiere Tourismusmanagement an der FH JOANNEUM Bad 

Gleichenberg und verfasse derzeit meine Masterarbeit über „Resilienz von österreichischen 

Destinationen – Faktoren zur Stärkung der Widerstandsfähigkeit von Tourismusregionen“.  

 

Vielleicht kennen Sie das Resilienzkonzept aus der Psychologie? Eine bekannte Metapher 

dafür ist das "Stehaufmännchen": Trotz Rückschlägen und Krisen lässt es sich nicht 

unterkriegen und findet immer wieder neue Wege, um weiterzugehen. Ziel dieser Umfrage 

ist herauszufinden, inwiefern der Resilienzansatz im Management österreichischer 

Tourismusregionen Einzug gehalten hat.  

 

Die Umfrage ist freiwillig und anonym. Es werden keine Daten erhoben, die einen Rückschluss 

auf Ihre Person zulassen. Ihre Angaben werden streng vertraulich behandelt, die erhobenen 

Daten dienen ausschließlich dem oben angeführten Zweck und werden nicht an Dritte 

weitergegeben.  

Statistische Auswertungen werden ausschließlich für Gruppen durchgeführt. Es erfolgen 

keine Auswertungen für Einzelpersonen.  

 

Bitte beantworten Sie alle Fragen. 

Die Bearbeitungsdauer beträgt ungefähr 10 Minuten.  

 

Herzliche Grüße, 

Lisa Anderle  

 
Teil 1/3 
Frage 1 
Resilientes Verhalten lässt sich anhand der "Stehaufmännchen"-Metapher beschreiben: 

Trotz so mancher Krisen und Rückschläge lässt man sich nicht unterkriegen. Man findet neue 

Wege, um Ziele zu erreichen. 

Ist die Bedeutung dieser Metapher für Sie verständlich? 

o Ja 

o Ungefähr 

o Eher nicht 

o Nein 

 

Frage 2 
Widerstandsfähige Destinationen passen sich an sich verändernde Bedingungen an. 

Während des Veränderungsprozesses erbringen sie weiterhin ihre Leistungen und 

Funktionen. 
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Erachten Sie es als wichtig, diese Fähigkeit zu stärken? 

 

Frage 3  
Laut Literatur sind die folgenden Punkte bedeutend für die Widerstandsfähigkeit von 

Destinationen. 

Bitte schätzen Sie deren Wichtigkeit für Ihre Arbeit ein. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Frage 4 
Laut Literatur sind die folgenden Eigenschaften bedeutend für die Widerstandsfähigkeit von 

Destinationen. 

Bitte schätzen Sie deren Wichtigkeit für Ihre Arbeit ein. (Je mehr Punkte Sie vergeben, desto 

wichtiger ist die Eigenschaft.) 

 

 
Teil 2/3 
Frage 5 

Welcher dieser Aussagen stimmen Sie eher zu? 

o Veränderung ist eine Chance zur Weiterentwicklung. 

o Alles bleibt am besten so, wie es ist. 
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Frage 6 
Trotz der längerfristigen Auswirkungen der Corona-Krise auf den internationalen Tourismus 

sehe ich positive Entwicklungsmöglichkeiten für die Destination, in der ich tätig bin. 

o Ja 

o Nein 

 

Frage 7 
Grundsätzlich sind regelmäßige Risikoanalysen im Destinationsmanagement wichtig. 

 

Frage 8 
Welcher dieser Aussagen stimmen Sie eher zu? 

Im Risikomanagement liegt unser Fokus auf ... 

o Kurzfristigen Risiken 

o Langfristigen Risiken  

o Sowohl kurzfristigen als auch langfristigen Risiken. 

 

Frage 9 
Bitte wählen Sie bis zu drei Punkte aus, die für Ihre Destination im Risikomanagement die 

größte Bedeutung haben. 

o Klimawandel 

o Terroranschläge 

o Digitalisierung 

o Naturkatastrophen 

o Demographischer Wandel 

o Urbanisierung 

o Black-Out 

 

Frage 10 
Bitte gewichten Sie die folgenden Punkte für die Zukunft der Tourismusentwicklung in Ihrer 

Destination. 

(1: am wichtigsten; 3: am unwichtigsten) 
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Frage 11 
Wir achten auf eine Balance von wirtschaftlichen, sozialen und ökologischen Effekten, die 

durch unsere Managemententscheidungen entstehen. 

o Bei allen Entscheidungen 

o Bei den meisten Entscheidungen 

o Bei wenigen Entscheidungen 

o Bei keinen Entscheidungen 

 

Frage 12 
Wie stehen Sie zu den folgenden Aussagen? 

 

 

Frage 13 
Wie stehen Sie zu den folgenden Punkten? 
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Frage 14 
Die von Unternehmen angebotenen Produkte und Dienstleistungen in unserer Destination 

sind eher 

o Sehr verschieden 

o Sehr ähnlich 

 

Frage 15 
Die Umgebung unserer Destination bietet unseren Gästen die Möglichkeit für 

abwechslungsreiche Aktivitäten in der Natur.  

o Ja 

o Nein  

 

Frage 16 
Wie viele Zielgruppen möchten Sie durch Ihre Marketingaktivitäten ansprechen? 

 

 

Frage 17 
Wie stehen Sie zu den folgenden Aussagen? 
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Frage 18 
Welcher Aspekt ist bei Ihren kurzfristigen Managementzielen am wichtigsten? 

o Wirtschaftliches Wachstum 

o Soziale Aspekte (z.B. für Personal & Einheimische) 

o Schutz der Umwelt & Natur 

 

Teil 3/3 
Frage 19 
In welchem Bundesland sind Sie tätig? 

o Vorarlberg 

o Tirol 

o Salzburg 

o Kärnten 

o Oberösterreich 

o Niederösterreich 

o Steiermark 

o Wien 

o Burgenland  

 
Frage 20 
Welche Position haben Sie inne? 

o Geschäftsführung eines Tourismusverbands / einer DMO 

o Stellvertretung der Geschäftsführung 

o Prokurist*in 

o Marketingleitung 

o Sonstiges 

 
Frage 21 
Wie lange arbeiten Sie schon im Tourismusmanagement? 

o Weniger als 5 Jahre 

o 5-10 Jahre 

o 11-15 Jahre 
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o 16-20 Jahre 

o 21-25 Jahre 

o Länger als 25 Jahre 

o Ich arbeite nicht im Tourismusmanagement 

 

Frage 22 
Was ist die höchste Ausbildungsstufe, die Sie abgeschlossen haben? 

o Lehre 

o Mittlere Reife 

o Matura (oder ähnlicher Abschluss) 

o Hochschule Bachelor 

o Hochschule Master 

o Hochschule anderer Abschluss 

o Sonstiges 

 

Frage 23 
Welchem Geschlecht fühlen Sie sich zugehörig? 

o Weiblich 

o Männlich 

o Divers 

 

Frage 24 
Wie alt sind Sie? 

o Jünger als 25 

o 25-30 

o 31-35 

o 36-40 

o 41-45 

o 46-50 

o 51-55 

o 56-60 

o Älter als 60 Jahre 

 

Abschluss 
 
Vielen Dank, dass Sie an dieser Umfrage teilgenommen haben! Sie leisten damit einen 

wichtigen Beitrag zur Stärkung der Widerstandsfähigkeit von österreichischen Destinationen. 

Wenn Sie an den Ergebnissen meiner Masterarbeit interessiert sind, können Sie mir gern eine 

E-Mail an lisa.anderle@edu.fh-joanneum.at senden. 

 

Herzliche Grüße, Lisa Anderle 

  



Resilienz von österreichischen Destinationen 

 128 

PRE-Test Interview Leitfaden & Protokoll der Feedback-Interviews 
 

Feedback – Interviews: Daten 
 Datum Gesprächsdauer Notiz /Sonstiges 
Nr.1 15.6.2021 10 Minuten Positives Feedback, alles in Ordnung. 

Nr.2 13.6.2021 20 Minuten Sehr positives Feedback. Werde an die 

Steirer*innen im Netzwerk noch mal eine 

Erinnerung ausschicken 

Nr.3 14.6.2021 40 Minuten Sehr positives Feedback. Ist sehr am Thema & 

den Ergebnissen interessiert. Würde den FB 

auch noch mal an weitere Tourismusverbände 

in Salzburg weiterleiten. 

Nr.4 14.6.2021 20 Minuten Sehr positives Feedback, trifft genau den 

Zeitgeist und die Themen, mit denen sich 

Destinationen beschäftigen sollten. Ist sehr an 

den Ergebnissen interessiert und würde den 

Fragebogen an Bekannte im 

Destinationsmanagementbereich in Tirol 

weiterleiten. 

 

Wie lange haben Sie gebraucht, um den Fragebogen auszufüllen? 
Nr.1 15 Minuten  

Nr.2 Zwischen 3-5 Minuten 

Nr.3 10- 15 Minuten 

Nr.4 12 Minuten 

 

Wie empfinden Sie die Länge des Fragebogens? 
Nr.1 Angemessen, war in Ordnung.  

Nr.2 Angemessen; Länge hat nicht gestört 

Nr.3 Nicht zu lang, aber länger gebraucht als die angegebene Dauer (war zur Zeit des 

Ausfüllens aus familiären Gründen abgelenkt & habe zwischendurch Pausen 

gemacht.) 

Nr.4 Noch in Ordnung, länger hätte es nicht sein sollen. Etwas kürzer wäre schön. 

 
Hatten Sie Verständnisprobleme beim Ausfüllen? Wenn JA, bei welchen Fragen?  
Was war unklar? 
(1: nein, 2: ja) 

Nr.1 Frage 3: „Stakeholder Teilhabe“ ist unverständlich. 

„werteorientierter Führungsstil“ 

Frage 7: „Regelmäßige Risikoanalysen sind im Destinationsmanagement wichtig“ 

à welche Risiken sind gemeint? Risiken präzisieren (Budget; Mitarbeiter*innen). 

Erklärung  

Nr.2 Frage 4:Es ist schwer & umständlich, genau die Zahl einzustellen, die man 

auswählen möchte.  

Frage 10 bzw.18:. Was heißt „sozialer Ausgleich“? Erklärung fehlt 

Nr.3 Frage 3: Punkt 4, Begrifflichkeit „Auswirkungen“ ist irgendwie schwammig. 

„Wertorientierter Führungsstil“ von der Formulierung her schwammig, vielleicht 

mit Beispiel untermauern.  
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Frage 4: Flexibilität & Anpassungsvermögen à synonym. Vorschlag 

Anpassungsfähigkeit, Wandelbarkeit. Mut zur Lücke.  

Frage 16: Zielgruppe vs. Quellmärkte/Herkunftsmarkt: mit Beispiel benennen. 

Geografische Zielgruppe / bzw. Motivations- und Interessensbezogene 

Zielgruppe 

Frage 24: Kategorien anpassen. (Nicht 25-30 & 30-35 sondern 25-30 & 31-35 ect.) 

Nr.4 Nein, nur Frage 16 war etwas irritierend: Zielgruppe vs. Quellmärkte. Wie viele 

Punkte sind wie viel? 

 

Wie empfinden Sie die Antwortmöglichkeiten? 
Nr.1 Kein Problem, alles klar. Von der Optik/Formulierung her in Ordnung, keine 

Schwierigkeiten gesehen.  

Nr.2 Ich hatte bei den Fragestellungen und Antwortmöglichkeiten keine 

Verständnisprobleme. 

Nr.3 Finde ich gut.  

Schieberegler insofern spannend, weil man ihn genau einstellen kann. Habe mich 

optisch orientiert und nicht versucht eine bestimmte Zahl zu treffen.  

Nr.4 Bei Frage 16 ist die Punktevergabe nicht klar. Kategorien bilden: 3 oder weniger, 

4-6,7-9, 10 oder mehr.  

 

Wie empfinden Sie die sprachliche Formulierung des Fragebogens? 
Nr.1 Alles verständlich und gut; sehr großer/spezifischer Tourismusbezug. 

Nr.2 Sehr einfach verständlich erklärt, nicht zu kompliziert. 

Nr.3 Angemessen, ruhig mehr Erklärungen einbauen zum Konkretisieren, da wird sich 

niemand angegriffen oder genervt fühlen. Erklärungen helfen, um in den Kontext 

einzutauchen. 

Nr.4 Nicht zu kompliziert, habe gleich verstanden, um was es ging. Keine 

Verständnisprobleme. 

 

Ist ein roter Faden im Aufbau des Fragebogens erkennbar? 
Nr.1 Ja, Fragen sind gut strukturiert und verständlich formuliert, gehen von einem 

Thema ins nächste über.  

Nr.2 Ja, schon. Man merkt auch, dass Kontrollfragen dabei sind. 

Nr.3 Ja, grundsätzlich schon.  

Nr.4 Ja, war erkennbar. Hilfreich ist die Nummerierung der Teile (1/3; 2/3; 3/3), dann 

weiß man ungefähr, wie viel einem noch bevorsteht. 

 

Sind die Rahmentexte gut lesbar & verständlich? 
Nr.1 Waren von der Länge her angemessen. Einleitung sehr gut, kann mich an den 

Schlusstext nicht erinnern.  

Nr.2 Einleitungstext: genau gelesen à Metapher Stehaufmännchen sehr lieb & 

verständlich. Länge angemessen. 

Schlusstext nicht gelesen.  

Nr.3 Bildliche Erklärung „Stehaufmännchen“ super gut gefunden. Einleitungstext gut!  

Schlusstext nicht gelesen.  

Nr.4 Beides gut zu lesen, Länge angemessen.  

 
Gibt es abschließend noch etwas, dass Sie mir mitteilen möchten? 

Nr.1 Nein, alles gut. Relativ hohe Rücklaufquote ist erwartbar. 
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Nr.2 Nein. War alles klar im Großen & Ganzen. Fragebögen übers BÖTM Netzwerk 

werden immer ausgefüllt!  

Nr.3 Nummerierung der Fragen hört bei 7 auf. 

Ergebnisse würden mich sehr interessieren!  

Nr.4 Nein, war alles klar. Bin an den Ergebnissen sehr interessiert!  

 

 
Häufigkeiten 
Häufigkeiten sozio-demographischer Merkmale 
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Verständnis „Stehaufmännchen“-Metapher / Destinationsresilienz stärken 

 

 

 
 
Wichtigkeit einzelner Destinations-Resilienzsäulen 
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Fragen zur Veränderungsakzeptanz 
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Fragen zu Risikomanagement 

 

 
 

-  
 
Häufigkeiten einzelner Risiken 
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Kurzfristige Tourismusziele 

 

 
 
Ranking: langfristige Tourismusentwicklung 
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Triple Bottom Line Managementansatz – Häufigkeit bei Entscheidungen 

 

 
 
Zustimmung zu entsprechenden Aussagen des Triple Bottom Line Managementansatzes 

 

 

 

 
 
Stakeholder Partizipation fördern 
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Vielseitigkeit fördern 
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