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schiede dar. Daraus wird das Modell der zwei Perspektiven auf die Steuerung von
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1 Einleitung

Destination Governance ist inzwischen ein in der Literatur in Breite und Tiefe viel-
faltig untersuchtes Konzept. Sie ldsst sich definieren als nicht-hierarchische, netz-
werkbasierte und konsensorientierte Steuerung touristischer Zielgebiete unter
Einbeziehung touristischer und nicht-touristischer Akteure (siehe z. B. Spiegel 2022;
Pechlaner 2019; Raich 2006). Das Thema weist nach wie vor eine hohe Relevanz
auf, wie Veroffentlichungen zu destinationalen Netzwerken (Gajdosik 2023) oder zu
Destinationen als komplexe Systeme (Hartman 2023) zeigen.

Eine neue Grofie in der tourismuswissenschaftlichen Diskussion bildet hin-
gegen Destination Stewardship. Einer groReren (Fach-)Offentlichkeit im deutsch-
sprachigen Raum wurde es durch eine Veroffentlichung des dwif Deutsches Wirt-
schaftswissenschaftliches Institut fir Fremdenverkehr (2023b) bekannt. In der
englischsprachigen Literatur wurde die Thematik bereits frither beleuchtet (u. a.
Morgan 2012, siehe dazu Kapitel 3.3). Die Autoren des dwif verstehen Destination
Stewardship als ,Destinationsmanagement 4.0 mit einem Fokus auf Destinations-
verantwortung. Dabei steht das Gemeinwohl aller Stakeholder der Destination im
Zentrum der Betrachtung. Imbsen et al. (2021, 3) definieren Destination Steward-
ship als einen ‘approach to destination governance’, der eine Balance anstrebt
zwischen 6konomischen, 6kologischen und soziokulturellen Beduirfnissen der des-
tinationalen Gemeinschaft.

Destination Governance und Destination Stewardship liegen demnach defi-
nitorisch nah beieinander und weisen inhaltlich teilweise Uberlappungen auf.
Diese begriffliche Nahe kann sowohl im wissenschaftlichen Diskurs als auch in der
praktischen Destinationsentwicklung zu konzeptionellen Unscharfen und Missver-
stdndnissen flihren — etwa hinsichtlich der Frage, welche Akteure Verantwortung
tragen und welche Steuerungslogiken zugrunde gelegt werden. Eine klare theo-
retische Abgrenzung und Systematisierung der Begriffe ist daher notwendig, um
die Anschlussfahigkeit bestehender Forschungsansédtze zu erhéhen und praxis-
relevante Orientierungsrahmen fiir das Management und die Weiterentwicklung
von Destinationen zu schaffen. Ziel ist es, die Zusammenhénge und Unterschiede
zwischen den Konzepten herauszuarbeiten und so eine prazisere Verwendung der
Terminologie in Wissenschaft und Praxis zu fordern. Deshalb stellt dieser konzep-
tionelle Beitrag eine Typologie zur Diskussion, die den jeweiligen Fokus der beiden
Konzepte verdeutlicht. Dementsprechend lautet die zu beantwortende Forschungs-
frage:

Wie verhalten sich die Konzepte von Destination Governance und Destination
Stewardship zueinander?

Die relevante Literatur zu Destination Governance und Stewardship wird mit
Hilfe der qualitativen Inhaltsanalyse auf Gemeinsamkeiten und Unterschiede der
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beiden Konzepte untersucht. Somit tragt dieser Beitrag in mehrfacher Hinsicht zum
aktuellen Diskurs um die Steuerung von Destinationen bei: Die beiden untersuch-
ten Konzepte werden préazisiert, weitergehende Untersuchungen zur praktischen
Anwendbarkeit von Destination Stewardship werden ermdglicht und Aspekte zur
Weiterentwicklung destinationaler Netzwerke aufgezeigt.

2 Methodik

Es existieren vier Arten konzeptioneller Aufsatze: die Zusammenfiihrung von
Theorien (‘Theory Synthesis’), die Bearbeitung einer Theorie (‘Theory Adaptation’),
die Erarbeitung eines Modells und die einer Typologie. Dabei umfasst der Begriff
‘Theorie’ auch Forschungsstromungen und -gebiete. Die Typologie kategorisiert
Varianten eines Konzepts zu eigenstdndigen Typen und erklart Unterschiede. Aus-
gangspunkt des Forschungsdesigns ist entweder ein Phanomen oder eine Theorie
bzw. ein Konzept (Jaakkola 2020, 18-22).

In konzeptionellen Artikeln wie dem vorliegenden erldutert eine Typologie
die Gemeinsamkeiten und insbesondere die Unterschiede der zu betrachtenden
Phdnomene in Kategorien oder Dimensionen. Sie beleuchtet zudem die jeweiligen
Implikationen der Typen aus empirischer und praktischer Perspektive (Jaakkola
2020, 23). Bei der Erstellung eines derartigen Artikels sollten folgende Fragen gestellt
werden (Jaakkola 2020, 25), die hier gleich fiir die vorliegende Untersuchung beant-
wortet werden:

Was ist die Logik der Schaffung neuen Wissens?

Sie basiert auf einem iterativen Prozess, in dem zunachst Wissensliicken identifi-
ziert werden und ein Forschungsziel und eine Forschungsfrage formuliert werden.
Auf die Entwicklung eines Forschungsdesigns folgen die Phasen der Literatur-
recherche und -analyse. Die Ergebnisse der Analyse werden im Kontext der beste-
henden Theorien und Literatur interpretiert. Schliefllich wird ein Modell préasen-
tiert, das die beiden zu untersuchenden Konzepte deutlich voneinander abgrenzt,
aber auch Gemeinsamkeiten darstellt (Sandberg 2017).

Warum werden bestimmte Informationsquellen ausgewéhlt und wie werden
sie analysiert?

Die vorhandene relevante Literatur zu den beiden Konzepten wird anhand einer
Schlagwortsuche der seit 2015 verdffentlichten Literatur identifiziert. Diese fand
mit den Schlagworten ‘Destination Governance’ und ‘Destination Stewardship’ in
der EBSCO-Datenbank im August 2024 statt. Die dabei identifizierte Literatur dient
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als Basis einer Vorwirtssuche': Ausgehend von einer relevanten Quelle wurden
von ihr zitierte Quellen auf die Fragestellung der vorliegenden Arbeit hin unter-
sucht. Diese Vorwértssuche wurde auf zwei Schritte begrenzt (Karmasin und
Ribing 2025). Dementsprechend wurden, ausgehend von einer relevanten Ver-
offentlichung, die dort verwendeten, auf die Fragestellung anwendbaren Quellen
wiederum nach passenden Verweisen durchgesehen. Somit ergibt der erste Schritt
der Suche aktuelle Literatur aus den vergangenen zehn Jahren, im Folgenden
werden durch den Zugriff auf dort genannte Quellen auch éltere Publikationen
bertuicksichtigt.

In der Recherche beriicksichtigt wurden Fach- und Lehrbicher, Beitrage aus
Sammelbdnden und Artikel in Journals in deutscher oder englischer Sprache.
Zudem wurden, vor dem Hintergrund des aktuellen wissenschaftlichen Diskurses
zum Thema Destination Stewardship, Internetquellen bertcksichtigt, die sich in
analytischer und forschungshasierter Weise mit dieser Thematik auseinanderset-
zen. Der erste Suchlauf wurde auf Veréffentlichungen ab 2015 begrenzt, um fiir die
beiden folgenden Rechercherunden von aktuellen Werken ausgehen zu konnen.
Insgesamt wurden auf diese Weise 39 Veréffentlichungen (davon 16 auf Deutsch
und 23 auf Englisch) identifiziert, die zwischen 1990 und 2024 erschienen. 22 Publi-
kationen bezogen sich auf Destination Governance, 17 auf Destination Steward-
ship.

Diese Quellen wurden mit Hilfe der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring
(2022) analysiert, um Gemeinsamkeiten und Unterschiede herauszuarbeiten. Dabei
wurde die Technik der Strukturierung des Textmaterials angewendet: Ein theo-
riegeleitetes, vorab deduktiv erstelltes Kategoriensystem (siehe folgender Absatz)
wird auf das Material angewendet. Die identifizierten Fundstellen werden jeweils
einer Kategorie zugeordnet. Bei uneindeutigen Zuordnungen muss ggfs. das Kate-
goriensystem oder der Kodierleitfaden angepasst werden (Mayring 2022, 96-99).

Die folgenden Kategorien wurden deduktiv auf Basis von Literatur zur Begriffs-
definition (Sandberg 2017; Dubislav 1981; Pawlowski 1980) als Untersuchungs-
dimensionen festgelegt:

- Definition und Terminologie

— Theoretische Annahmen und Hintergriinde

—  Fokus der Analyse

— Rolle der Destination Management Organisation (DMO)

1 Gelegentlich werden die Begrifflichkeiten auch im genau entgegengesetzten Sinne gebraucht:
Dann bezeichnet ,Riickwértssuche‘ das Zurtickgehen in der Zeit, wohingegen in der vorliegenden
Arbeit hierfiir der Begriff Vorwértssuche‘ gebraucht wird.
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Diese Kategorien ermoglichen jeweils eine detaillierte Zusammenfassung der
beiden Konzepte Destination Governance und Stewardship. Da die Destination
héufig durch die DMO gesteuert wird, kommt ihr eine herausragende Bedeutung
zu, so dass sie als zusétzliche Kategorie aufgenommen wurde. Im Zuge der Inhalts-
analyse erwiesen sich diese vier Kategorien als hilfreich zur Beantwortung der
Forschungsfrage. Das Ergebnis der Inhaltsanalyse wird in Tabelle 1 (Kapitel 4.1)
dargestellt.

Welche Rolle spielt jede der Theorien?

Zunéchst ist festzuhalten, dass die Betrachtung von Destination Stewardship in der
Literatur erst kiirzlich und damit deutlich nach dem Diskurs zu Destination Gover-
nance erfolgte. Dementsprechend weist die Quellenlage eine geringere Quantitét
und inhaltliche Diversitat auf. Eine tiefergehende Beantwortung der Frage nach
den Rollen der beiden Konzepte der Steuerung von Destinationen ist das Ziel dieses
Beitrags und kann somit erst am Ende gegeben werden.

3 Die Steuerung von Zielgebieten

In diesem Kapitel werden die Aussagen der in der Vorwértssuche identifizierten
Literatur zu den beiden Konzepten Destination Governance und Destination Ste-
wardship anhand der in Kapitel 1 genannten vier Kategorien dargestellt.

3.1 Destination Governance

Nachdem in der wissenschaftlichen Literatur zunéchst der Fokus auf der Vermark-
tung touristischer Zielgebiete lag (z. B. Pike 2008, Baker und Cameron 2008, Palmer
und Bejou 1995), untersuchten spatere Veroffentlichungen das Management von
Destinationen (z. B. Bieger und Beritelli 2013). SchliefSlich verschob sich die Auf-
merksamkeit hin zu anderen Konzepten: Ab etwa dem Jahr 2007 (Song et al. 2013,
18) befasste sich eine Vielzahl von Verdffentlichungen mit der Destination Gover-
nance. ,Governance wird definiert als das Zusammenspiel von Steuerungsformen
und -elementen. Sie umfasst die verschiedenen Modi der Handlungskoordination
in komplexen Beziehungen“ (Raich 2006, 82). Touristische Destinationen stellen
derartige komplexe Systeme dar. Eine Vielzahl an interdependenten Stakeholdern
mit hdufig divergierenden Interessen erstellt dabei das destinationale Produkt
(Eisenstein und Koch 2015, 12; Anderegg et al. 2008, 206).
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3.1.1 Definition und Terminologie

Destination Governance beschreibt die nicht-hierarchische, netzwerkbasierte
Zusammenarbeit zwischen Akteuren aus dem offentlichen, privaten und halb-
offentlichen Sektor innerhalb eines touristischen Zielgebiets. Es handelt sich um
eine prozessorientierte Steuerungsform, die auf Uberzeugung und Konsens basiert
und durch anerkannte Kooperationsregeln strukturiert wird. Ziel ist die partizipa-
tive Koordination der relevanten Stakeholder, was die Innovationskraft beeinflusst
und den Verlauf des Destinationslebenszyklus bestimmt (Spiegel 2022).

Die Governance der Destination weist Uberschneidungen und Abhéngigkeiten
auf zur Regional Governance der Gebietskorperschaften, in denen sich die Destina-
tionen befindet, sowie zur Governance der DMO als Organisation (Pechlaner und
Volgger 2013, 6). Es ist zu beachten, dass die (nur ungenau bestimmbaren) Grenzen
einer Destination héufig nicht mit Verwaltungsgrenzen tibereinstimmen. Hieraus
ergibt sich eine gesteigerte Komplexitat des destinationalen Netzwerks.

Die Terminologie im Diskurs um Governance wird dominiert von den Begrif-
fen Hierarchie, Markt und Netzwerk als Governance-Formen (Mayntz 2009, 9-10).
Der Gegenstandsbereich der Governance-Forschung wird zudem abgebildet durch
das Dreieck aus Steuerung, Transaktionskostentheorie und akteurszentriertem
Institutionalismus (Grande 2012). Dementsprechend stehen die Akteure im Fokus
der Betrachtung.

3.1.2 Theoretische Annahmen und Hintergriinde

Als Arrangement der Governance hezeichnet Pollermann (2013, 190) das institutio-
nelle Geflige, in dem verschiedene Akteure, Regeln, Mechanismen und Ressourcen
die konkrete Ausgestaltung der Destination Governance hestimmen (siehe hierzu
auch Mayntz 2009). Dieses Governance-Arrangement ermdglicht dem touristischen
Zielgebiet die strategische Ausrichtung und Planung. Es stellt ein zwischen den
Akteuren ausgehandeltes System an Rechten und Pflichten, Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten dar. Die Aushandlung kann explizit oder implizit erfolgen (Bieger
und Beritelli 2013, 87).

Die Erfolgsfaktoren der Destination Governance werden im RSSA-Modell
zusammengefasst (Spiegel 2022, 100-107). Das Akronym steht fiir Ressourcen, Stra-
tegie, Struktur und Akteure. Diese vier Dimensionen mussen in Einklang gebracht
werden, um die Ziele der Gesamtheit der Destination erreichen zu kénnen. Dabei
kommt dem gegenseitigen Vertrauen der Akteure zueinander sowie der intensiven
Kommunikation miteinander besondere Bedeutung zu. In der Praxis stellt dies
oftmals eine nicht zu unterschéitzende Herausforderung dar.
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3.1.3 Fokus der Analyse

Aus der oben dargestellten Definition ist deutlich ersichtlich, dass Institutionen ein
wesentliches Merkmal von Governance bilden (Raich 2006, 53). Bei der Analyse von
Governance-Arrangements wird untersucht, wie sich das Netzwerk, das die Stake-
holder miteinander verbindet, auspragt. Ein weiterer Fokus liegt auf der Betrach-
tung der expliziten und impliziten Regeln der Kooperation sowie auf der Form und
der Intensitdt der Interaktionen (Tuohino und Konu 2014, 203; Pollermann 2013,
190; d’Angella et al. 2010, 69; Raich 2006, 270).

Es handelt sich bei der Destination Governance demnach um einen Ansatz
aus soziologischer Perspektive, der die Beschaftigung mit Netzwerken und deren
Steuerung sowie die Untersuchung der Interaktion der Akteure umfasst. Der
Ursprung der Governance-Theorie liegt jedoch in politikwissenschaftlichen Ansat-
zen (Mayntz 2009).

Die Methoden der Analyse von Governance sind eher qualitativer Natur. Die
Netzwerkanalyse ermoglicht einen weitgehend objektiven Blick auf die Art der
Beziehungen zwischen Akteuren sowie auf deren Verhaltensweisen (Fuhse 2018;
Hollstein und Straus 2006). Zudem kénnen die Ebenen der Governance untersucht
werden: Governance-Regime stellen komplexe Geflechte unterschiedlicher Gover-
nance-Formen (Hierarchie, Wetthewerb, Verhandlungen, Netzwerke) dar. Diese gilt
es ebenso zu analysieren wie die Governance-Mechanismen. Darunter sind wech-
selseitige Beobachtung, Beeinflussung und/oder wechselseitiges Verhandeln zu
verstehen (Benz und Dose 2010, 24-25).

3.1.4 Rolle der Destination Management Organisation (DMO)

Die Abgrenzung von Regional und Destination Governance beinhaltet einige
Herausforderungen: Politische und administrative Grenzen entsprechen nicht not-
wendigerweise dem ,Identitdtsraum‘ der Akteure. Dementsprechend umfasst die
Destination ggf. mehrere Gemeinden oder Landkreise — oder bei grofSraumigen
Destinationen gar mehrere Bundesldnder. Die Akteure in einer Region sind eher
politischer Natur, in einer Destination hingegen eher touristischer Natur. In beiden
Féllen steht jedoch die Wetthewerbsfahigkeit der jeweiligen Einheit im Fokus (Raich
2006, 194). Der DMO kommt hier eine integrierende Rolle zu, um die Interessen der
Stakeholder zu vereinen.

Somit steht die DMO im Zentrum des destinationalen Netzwerks und tber-
nimmt eine Steuerungsfunktion. Sie muss koordinieren, kommunizieren und
dabei Kompromisse zwischen den Akteuren aushandeln. Die DMO bildet somit die
Entitdt, die die Destination Governance wesentlich beeinflusst. Alle Steuerungs-
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mechanismen dienen dabei dem Ziel, das Produkt der Destination zu verbessern
und zielgruppengerecht sowie wettbewerbskonform zu gestalten (Spiegel 2022,
93-100). Somit ist eine bessere Sichtbarkeit auf dem Markt gegeben (Zehrer und
Raich 2013, 8).

3.2 Stewardship-Theorie

Die Stewardship-Theorie entstand als Gegenstiick zur Agent-Theorie, die davon
ausgeht, dass zwischen den Interessen des Unternehmensinhabers (Prinzipal) und
der handelnden Person oder Gruppe (Agent) potenzielle Konflikte bestehen (Davis
et al. 1997). Stewardship- und Agent-Theorie unterscheiden sich in ihrer Sichtweise
auf menschliches Verhalten: Der Agent wird als eigenniitzig beschrieben, wahrend
der Steward das grofie Ganze iiber die eigenen Interessen stellt bzw. dieses zum Ziel
seines Handelns macht (Donaldson und Davis 1991; Donaldson 1990).

Die Stewardship-Theorie als Managementperspektive konzentriert sich auf die
Annahme, dass Mitarbeiter intrinsisch motiviert sind, ihre Verantwortlichkeiten
im Interesse des Unternehmens und seiner Stakeholder wahrzunehmen. Im Gegen-
satz zur Prinzipal-Agenten-Theorie, die von einem grundsétzlichen Misstrauen
gegentiber Mitarbeitern ausgeht und auf Kontrolle basiert, betont die Stewardship-
Theorie das Vertrauen in die positiven Absichten und Fahigkeiten der Mitarbeiter.
Diese Theorie hebt die Bedeutung einer organisatorischen Kultur hervor, die die
Mitarbeiter ermdéchtigt, eigenverantwortlich zu handeln und sich aktiv fiir den
Unternehmenserfolg einzusetzen. Stewardship fordert somit eine partnerschaftli-
che Beziehung zwischen Fithrungskraften und Mitarbeitern, um gemeinsame Ziele
zu erreichen und langfristigen Unternehmenserfolg sicherzustellen (Davis et al.
1997).

Aus Sicht der Organisationstheorie und der sozialen Verantwortung ist ein
Steward ein pro-sozialer (und organisationaler) kollektivistischer Akteur, dessen
Verhalten darauf abzielt, das Wohl und die Vorteile anderer, wie zum Beispiel
anderer Interessengruppen, zu fordern und sicherzustellen. Als verantwortungs-
bewusster und emotional engagierter ,Kiimmerer‘ bewahrt er Ressourcen, sowohl
okologischer als auch kultureller und traditionshezogener Art, fiir gegenwartige
und zukiinftige Generationen und hat somit auch die nachhaltige Transformation
zum Ziel. Stewardship bedeutet dementsprechend, dass Einzelpersonen bereit sind,
ihre personlichen Ziele freiwillig zugunsten des Schutzes langfristiger Interessen
anderer (Maximierung der organisationalen Performance, Nutzen-Maximierung)
unterzuordnen (Contrafatto 2014, 190).

Chrisman (2019) kritisiert die Stewardship-Theorie mit dem Hinweis, dass sich
in einer Organisation i. d. R. nicht alle Akteure wie Stewards oder wie Agenten
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verhalten. Die der Theorie zugrunde liegenden Annahmen seien hinsichtlich des
menschlichen Verhaltens zu optimistisch. Er schlagt stattdessen vor, einen Mittel-
weg zwischen der Agenten- und der Stewardship-Theorie zu suchen, der Aspekte
aus beiden kombiniert.

3.2.1 Destination Stewardship

Die friheste Verdffentlichung zum Destination Stewardship erschien im Jahr 2012 —
rund 20 Jahre nach der oben erwdhnten Literatur zur Stewardship-Theorie. Sie ver-
deutlicht die Anwendung auf Destinationen: Der 6ffentliche und der private Sektor
sowie die Gesellschaft miissen eine ‘productive and ethical coalition’ eingehen, um
nachhaltig und fiir alle Beteiligten relevante Erfolge in der Destination zu erzielen
(Morgan 2012, 9). Es besteht dementsprechend ein enger Zusammenhang zwischen
Destination Stewardship, nachhaltigem Tourismus und nachhaltiger Entwicklung
durch Tourismus, teilweise werden die Termini synonym verwendet (Day 2024,
277-278).

Die deutsche Ubersetzung kénnte ,Destinationsverantwortung‘ lauten. Eben-
falls ist die Rede von ,Destinationsmanagement 4.0%: ,,Das Gemeinwohl, also die aus-
balancierte Nutzenverteilung aus dem Tourismus auf alle Stakeholder in der Desti-
nation, riickt in den Fokus® (dwif 2023b). Dabei sieht das dwif als die drei Vorstufen
an: zunachst den Fokus auf Gasteinformation, gefolgt vom Fokus auf Tourismus-
marketing und schliefflich den Fokus auf Tourismusmanagement. Diese Entwick-
lung wird getrieben durch die steigende Bedeutung der Nachhaltigkeit. Es ist zu
diskutieren, inwiefern Destination Governance als ,Destinationsmanagement 4.0°
bezeichnet werden kénnte und Destination Stewardship dementsprechend bereits
die Version 5.0 wére. Hierzu wird auch auf die Ausfiihrungen in Kapitel 4 der vor-
liegenden Arbeit verwiesen.

3.2.2 Definition und Terminologie

“Destination stewardship can be defined as an approach to destination governance
that seeks to balance and meet the economic, environmental, and social/cultural
needs of a destination; whilst operating within a legitimate governance model with
active participation from the public and private sectors, as well as the local com-
munity” (Imbsen et al. 2021, 3).

Laut dwif (2023a) bezieht sich Destination Stewardship auf einen verantwor-
tungshewussten und nachhaltigen Umgang mit touristischen Destinationen. Diese
Konzeption basiert auf dem Gedanken, dass touristische Orte nicht nur als Ein-
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Abbildung 1: Vier Szenarien des Stakeholder-Engagements
(Imbsen et al. 2021, 11; leicht verandert).

nahmequelle betrachtet werden sollten, sondern dass ihre natiirlichen, kulturel-
len und sozialen Ressourcen geschiitzt und erhalten werden missen. Das Ziel von
Destination Stewardship ist es, eine ausgewogene und nachhaltige Entwicklung zu
férdern, bei der 6konomische Vorteile mit dem Schutz der Umwelt, der Kultur und
der Gemeinschaften in Einklang stehen (Morrison 2024, S56).

Ein Steward im Kontext von Destination Stewardship tibernimmt als Verwalter
oder Hiiter die Verantwortung fiir den Schutz und die Pflege der Ressourcen einer
Destination. Dies schliefit Mafinahmen zur Reduzierung negativer Auswirkungen
des Tourismus, wie Umweltverschmutzung und Ubernutzung natiirlicher Ressour-
cen, ein. Gleichzeitig soll Destination Stewardship positive soziale und wirtschaftli-
che Effekte fordern (Day 2024).

Die Umsetzung von Destination Stewardship erfordert die Zusammenarbeit
verschiedener Interessengruppen, darunter lokale Gemeinschaften, Regierungs-
behoérden, Unternehmen und Touristen (Morrison 2024, 57). Die Voraussetzungen
dafiir bildet neben der Kooperation eine von allen Stakeholdern geteilte Vision
(Day 2024; Imbsen et al. 2021, 9.). Durch strategische Planung, partizipative Ent-
scheidungsfindung und die Férderung von bewusstem Tourismus strebt Desti-
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nation Stewardship an, den langfristigen Erfolg touristischer Destinationen zu
gewahrleisten, ohne dabei ihre Einzigartigkeit und Integritdt zu gefdhrden (Global
Sustainable Tourism Council (GSTC) 2023, 5).

Abbildung 3.1 illustriert vier verschiedene Szenarien des Engagements von
Stakeholdern in der Destination. Die Einbeziehung aller Stakeholder aus dem pri-
vaten und dem offentlichen Sektor sowie aus der Zivilgesellschaft (Szenario 4) stellt
dabei die héchste Form dar mit einer Win-win-Situation fir alle Beteiligten. Denn
offentlicher und privater Sektor erkennen gegenseitig die jeweilige Bedeutung an
und erfillen ihre Aufgaben.

3.2.3 Theoretische Annahmen und Hintergriinde

Es wurden vier Fokusthemen fiir die neue Destinationsverantwortung identifiziert
(dwif 2023a): Netzwerk-Management, Partizipation und Co-Creation, starke (Desti-
nations)Marken, Organisation und Menschen. Damit ist Destination Stewardship
an der Schnittstelle zwischen Marketing, Soziologie, Psychologie und Organisati-
onstheorie angesiedelt.

Destination Stewardship bendtigt ein fiir die destinationale Situation pass-
genaues Governance-Regime, damit das Engagement der Stakeholder addquat
gesteuert werden kann (Imbsen et al. 2021, 14). Die Erarbeitung eines derartigen
spezifischen Governance-Arrangements bildet somit einen essenziellen Baustein
auf dem Weg zum Destination Stewardship (Global Sustainable Tourism Council
(GSTC) 2023, 18). Hier zeigt sich bereits ein Zusammenhang zwischen Destination
Governance und Destination Stewardship, den Kapitel 4 deutlich herausarbeiten
wird.

3.2.4 Fokus der Analyse

Destination Stewardship beinhaltet einen Wandel der Ziele und Zustandigkeiten:
Nachhaltigkeit, Resilienz und Inklusion spielen eine Rolle. Der destinationale
Erfolg wird nicht mehr im Wachstum von Umsatz oder Besucherzahlen gemessen,
sondern eher in ;weichen‘ Faktoren wie z. B. der Schaffung von Werten (Imbsen et
al. 2021, 5-6).

Dabei steht die Branche vor einigen Herausforderungen: Die Fragmentierung
des touristischen Sektors fiithrt zu einer Vielzahl und Vielfalt an Akteuren, welche
die zuvor angesprochenen Werte gemeinsam erarbeiten und in der Praxis umset-
zen sollen. Dies spiegelt sich in vielen Destinationen in den unterschiedlichen Kul-
turen und Zielsetzungen der Stakeholder wider (Imbsen et al. 2021, 6-7).
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Bei der Destinationsverantwortung soll nicht von einer ganzheitlichen Ver-
antwortung des Tourismus (und damit der DMO) fiir alle Lebensbereiche in der
Destination gesprochen werden, sondern von einem verantwortlichen Tourismus,
der sich der positiven wie negativen Konsequenzen seiner Existenz und seines
Handelns bewusst ist (dwif 2023b). Insofern ist in diesem Zusammenhang zu
untersuchen, auf welche Weise und inwiefern die destinationalen Stakeholder des
Tourismus dieser Verantwortung gerecht werden kénnen. Zu diesem Zweck ent-
wickeln Imbsen et al. (2021) ein ‘Destination Stewardship Governance Diagnostic
Framework’, um das Entwicklungspotenzial einer Destination anhand eines Fra-
genkataloges zu evaluieren.

3.2.5 Rolle der Destination Management Organisation (DMO)

Der Tourismusbranche wird oft vorgeworfen, die tangiblen und intangiblen Giiter,
die ihre Grundlage bilden, auszulaugen und sogar zu zerstoren (Enzensherger
1958). Strategisches Destination Stewardship hat hingegen zum Ziel, diese Gliter zu
verbessern (Day 2024, 284). Dabei gilt: “Destination Stewardship requires a clear
mandate, measurement of standards, community buy-in, and stakeholder col-
laboration” (Global Sustainable Tourism Council (GSTC) 2023, 5). Diese Aufgaben
kommen der DMO zu.

Starke und agile Netzwerke, in deren Zentrum sich die DMO befindet, ermog-
lichen attraktive Destinationen und eine lebenswerte Zukunft fiir alle Stakeholder.
Dementsprechend wird brancheniibergreifendes und interdisziplindres Agieren
die Zukunftsaufgabe der DMO. Dabei soll sie — wo immer maglich und nétig — die
touristische Perspektive in die Diskussion einbringen (dwif 2023b).

Das Mandat der DMO fiir die Steuerung des Destination Stewardship-Prozesses
ist unscharf definiert: Welche Rolle genau soll die DMO einnehmen und wie kann
sie dieser gerecht werden? Zudem erschwert der vorherrschende Mangel an Daten
uber den Tourismus in der Destination die Prézisierung einzelner Teilschritte
dieses Prozesses (Imbsen et al. 2021, 6-7).

Das in den USA beheimatete Destination Stewardship Center befasst sich vor-
nehmlich mit nachhaltigem Tourismus, mit einem zusatzlichen Fokus auf das Erbe
(‘Heritage’) (Destination Stewardship Center o.].a). Es stellt Berichte, Workshops
und weitere Tools zur Verfiigung, die den DMOs das nachhaltige Management von
Destinationen ermdglichen sollen (siehe hierzu auch Kaefer 2022). Kurzum: Des-
tination Stewardship soll die Tourismusentwicklung smarter gestalten (Morrison
2024).
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4 Gegenuberstellung von Destination Governance
und Destination Stewardship

Nachdem wir die beiden Konzepte in den vier Kategorien betrachtet haben, wollen
wir nun Gemeinsamkeiten und Unterschiede herausarbeiten. Daraus wird ein
Konzept erarbeitet, das im folgenden Abschnitt vorgestellt wird.

4.1 Modell der zwei Perspektiven auf die Steuerung von
Destinationen

Tabelle 1 fasst die Ausfiihrungen aus Kapitel 3 zusammen. In der letzten Spalte
findet sich in Form eines Schlagwortes jeweils das Desiderat der Recherche.

In beiden Konzepten steht die DMO im Zentrum des Netzwerks. Somit kommt
ihr eine bedeutende gestalterische Rolle zu. Dies soll jedoch die Rolle, die weitere
Akteure aus der Community spielen, nicht aufder Acht lassen — inshesondere in Kon-
stellationen, in denen keine oder nur eine schwache DMO vorhanden ist. Sowohl
Destination Governance als auch Destination Stewardship betonen die Langfristig-
keit des Steuerungsprozesses. Zudem wird jeweils der Fokus auf die Stakeholder
der Destination und deren Einbindung gelegt.

Bei aller Gemeinsamkeit weisen die beiden Konzepte jedoch auch deutliche
Unterschiede auf. Diese liegen u. a. im Ansatz der Betrachtung. Destination Gover-
nance ist ein formeller, struktureller Ansatz zur Steuerung von Organisationen,
der sich auf Regeln, Richtlinien, Gesetze und formale Kontrollmechanismen stiitzt.
Sie umfasst die Implementierung von Prozessen zur Sicherstellung der ordnungs-
gemafien Verwaltung und der Rechenschaftspflicht innerhalb der destinationalen
Organisationsstruktur und dient der effizienten Durchfithrung geplanter Mafinah-
men. Destination Stewardship hingegen ist ein mehr informeller, wertebasierter
Ansatz, der sich auf die Pflege, den Schutz und die verantwortungsvolle Verwal-
tung von Ressourcen aus einer moralischen oder ethischen Perspektive konzen-
triert. Es betont den personlichen Einsatz und das Engagement fir das Gemein-
wohl und die vorhandenen Ressourcen, oft auch ohne explizite Regelungen oder
Richtlinien.

Auch hinsichtlich der verwendeten Mechanismen unterscheiden sich die
beiden Konzepte. Destination Governance nutzt Richtlinien, Vorschriften, Audits
und Kontrollsysteme, um sicherzustellen, dass die Destination ihre Ziele erreichen
kann und die jeweiligen Verantwortlichkeiten erfiillt werden. Es ist regelgesteuert
und oft hierarchisch. Destination Stewardship setzt starker auf personliche Ver-
antwortung, Fliihrung durch Vorbild und den Aufbau von Vertrauen zwischen den
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Tabelle 1: Gegenliberstellung von Destination Governance und Destination Stewardship

(eigene Darstellung)

Destination Governance

Destination Stewardship

Desiderat

Definition und
Terminologie -

Definition

nicht-hierarchische,
netzwerkbasierte
Zusammenarbeit
zwischen Akteuren
aus dem o6ffentlichen,
privaten und halb-
offentlichen Sektor
innerhalb eines
touristischen Ziel-
gebiets

Terminologie

Theoretische -
Annahmen und Hin-
tergriinde -

Fokus der -
Analyse -

Hierarchie, Markt und
Netzwerk, Steue-
rung, Transaktions-
kostentheorie und
akteurszentrierter
Institutionalismus
Akteure im Fokus der
Betrachtung
strategische Aus-
richtung und Planung
System an Rechten
und Pflichten, Auf-
gaben und Verant-
wortlichkeiten
Ressourcen, Strategie,
Struktur und Akteure
+ Vertrauen & Kom-
munikation
Institutionen
Netzwerkauspragung
Regeln der Interaktion

Definition

verantwortungsbewuss-
ter und nachhaltiger
Umgang mit touristi-
schen Destinationen
positive soziale und
wirtschaftliche Effekte
fordern

Terminologie

strategische Planung,
partizipative Entschei-
dungsfindung und For-
derung von bewusstem
Tourismus

Steward als Verwalter
oder Hiiter iibernimmt
die Verantwortung
(—DMOY)

Netzwerk-Management,
Partizipation und Co -
Creation, starke
(Destinations)Marken,
Organisation und
Menschen

passgenaues Gover-
nance-Modell not-
wendig

Erfolg nicht als
Wachstum, sondern als
Schaffung von Werten
verantwortlicher Touris-
mus mit Bewusstsein fur
seine Konsequenzen

Destination Gover-
nance

Akteure im

Fokus
Destination
Stewardship
Verantwortungs-
bewusstsein

Destination Gover-
nance

Strategie
Destination
Stewardship
Partizipation

Destination Gover-
nance

Netzwerk
Destination
Stewardship
Werte
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Tabelle 1 (fortgesetzt)

Destination Governance Destination Stewardship Desiderat

Rolle der - DMOimZentrumdes - DMO im Zentrum des Destination Gover-
Destination Netzwerks Netzwerks nance
Management - Sicherung der Wett- - brancheniibergreifendes  Marketing -
Organisation (DMO) bewerbsfahigkeit und interdisziplinares Fokus
- Integration der Agieren (Produkt)
Interessen aller Stake- Destination
holder Stewardship
nachhaltige Ent-
wicklung
(Destination als
Ganzes)

Beteiligten. Es ist weniger von formalen Regeln und mehr von ethischen Grund-
satzen und moralischen Verpflichtungen geleitet.

Destination Governance hezieht sich auf die kooperative Entwicklung des des-
tinationalen Produktes fiir den Gast: Wie kdnnen die Akteure in der Destination
gemeinschaftlich ein Angebot entwickeln, dass auf eine Nachfrage trifft und diese
flir alle Beteiligten positiv befriedigen kann? Destination Stewardship hingegen
fokussiert sich auf die Einheimischen und das Wohlergehen aller Stakeholder der
Destination: Wie muss das destinationale Produkt beschaffen sein, um in der Desti-
nation Positives zu bewirken?

4.2 Diskussion

Aus den zuvor dargestellten Gemeinsamkeiten und Unterschieden ist ersichtlich,
dass die beiden Konzepte denselben Gegenstand betrachten, ndmlich die Steue-
rung von Destinationen. Allerdings erfolgt diese Betrachtung aus verschiedenen
Perspektiven. Destination Governance betont organisationale Aspekte und Regeln,
waéhrend Destination Stewardship Wert legt auf den nachhaltigen und ethisch
angemessenen Umgang mit den vorhandenen Ressourcen. Diese Situation stellt
das Modell der zwei Perspektiven auf die Steuerung von Destinationen dar (siehe
Abbildung 4.1). Es nimmt die Schlagworte aus dem Desiderat der Gegentiberstel-
lung der beiden Konzepte aus Tabelle 1 auf und stellt diese einander gegeniiber.
Zudem sind im Modell die Schnittmengen von Destination Governance und Desti-
nation Stewardship ersichtlich. Die verschiedenen Perspektiven werden durch die
Betonung von Regeln und Effizienz bzw. Ressourcen und Ethik verdeutlicht.
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Perspektive der Perspektive des
Destination Governance Destination Stewardship
Akteure im Fokus Verantwortungsbewusstsein
Strategie Partizipation
Netzwerk Werte
Marketing-Fokus Steuerung der nachhaltige Entwicklung
(Produkt) Peeinian (Destination als Ganzes)
DMO
\—Regeln im Zentrum des Netzwerks —‘Ressourcen
Effizienz Ethik
Einbindung der
Stakeholder
Langfristigkeit

Abbildung 2: Modell der zwei Perspektiven auf die Steuerung von Destinationen
(eigene Darstellung)

Nun ist zu diskutieren, inwiefern Destination Stewardship ein ,neues Paradigma‘
(Day 2024, 285) der Governance von Destinationen darstellt. Day fithrt als Begriin-
dung an, dass die zustdndigen destinationalen Gremien nun auch Stakeholder
aufSerhalb des klassischen Tourismus umfassen mussen. So neu ist dieser Ansatz
jedoch nicht: In ihrem tiber zwanzig Jahre alten Community-Model stellen Fla-
gestad und Hope (2001) fest, dass in der Destination verschiedene Akteure als
touristische Anbieter, als Dienstleister der Tourismusbranche oder auch branchen-
fremd aus Politik und Verwaltung interagieren.

Ahnlich verhélt es sich mit dieser Aussage: “Collaboration, cooperation, and
(internal) communication are all necessary skills for effective destination steward-
ship” (Day 2024, 287). Dies ist korrekt, wurde aber auch bereits zuvor im Zusam-
menhang mit Destination Governance konstatiert. Dies zeigt beispielweise das in
Abschnitt 3.1.2 angesprochene RSSA-Modell der Erfolgsfaktoren der Destination
Governance.

Eine weitere Fragestellung bezieht sich auf die Unterschiede oder Kongru-
enzen zwischen Destination Stewardship und nachhaltigem Tourismus: Handelt
es sich um dasselbe Konstrukt unter anderem Namen? Nachhaltiger Tourismus
mochte in den vier Bereichen Okonomie, Okologie, Soziales und Institutionen
keinen Schaden anrichten, sondern einen als ;,wiinschenswert‘ zu bezeichnenden
Status quo bewahren (Rein und Strasdas 2017).

Der Begriff Destination Stewardship bezeichnet weniger einen einzelnen
Akteur als vielmehr eine kollektive, wertebasierte Verantwortung verschiedener
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Stakeholder einer Destination, die sich gemeinsam flir den Erhalt und die Weiter-
entwicklung 6kologischer, kultureller und sozialer Ressourcen einsetzen (King und
Burns 2022; Imbsen et al. 2021; Destination Stewardship Center o.].h). In diesem
Sinne kann die DMO - sofern vorhanden — eine koordinierende oder moderie-
rende Rolle einnehmen, ist jedoch nicht zwangslaufig mit der gesamten Steward-
ship-Funktion gleichzusetzen (Morrison 2024; Dredge und Jamal 2015). Ist die
Einbeziehung des Tourismus in den Diskurs um die Steuerung des Lebensraums
eine Holschuld oder Bringschuld? Auf einer Tagung des Bayerischen Zentrums fiir
Tourismus (2023) zumindest wurde flir die Holschuld pladiert: Die touristischen
Akteure miissten sicherstellen, dass sie sich in die fiir sie relevanten Prozesse zur
Gestaltung des Lebensraumes aktiv einbringen. Dies ermdglicht eine Vorgehens-
weise, die sich an den Prinzipien des Destination Stewardship orientiert.

Im Konzept des Destination Stewardship kommt den Stewards die Rolle von
JKimmerern‘ zu (siehe Abschnitt 3.2). Hierfir ist die DMO prédestiniert, da sie sich
im Zentrum des destinationalen Netzwerks befindet und eine koordinierende Rolle
einnehmen kann. Aus der Perspektive der Destination Governance soll sie in der
Destination eine effiziente Organisationsstruktur etablieren. Diese soll dann (aus
der Perspektive des Destination Stewardship) die nachhaltige Nutzung der vorhan-
denen Ressourcen unter Berticksichtigung ethischer Aspekte ermoglichen.

Demnach wére Governance nur ein Teilaspekt von Stewardship: Governance
regelt die Struktur und die Hierarchie im Netzwerk, wahrend Stewardship die
Werte festlegt, nach denen gehandelt wird. Diese Sichtweise greift allerdings zu
kurz, da der Schwerpunkt jeweils anders gesetzt wird: Destination Governance
stellt eine Perspektive auf die Steuerung von Destinationen dar, die die Organisa-
tionsstruktur fokussiert, wohingegen Destination Stewardship das Ethische und
Nachhaltige des Handelns ins Blickfeld nimmt. Somit handelt es sich nicht um
Teile des Ganzen, sondern um unterschiedliche Blickweisen auf denselben Unter-
suchungsgegenstand mit unterschiedlichem Fokus.

Insgesamt reflektieren die Konzepte der Destination Governance und des
Destination Stewardship unterschiedliche Grundannahmen tber die Tragweite
der Steuerung der DMO und nehmen verschiedene Perspektiven ein hinsichtlich
der erforderlichen Managementansétze zur Bewaltigung von Interessenkonflikten
in Destinationen. Diese Unterschiede dirfen aber nicht als Gegensétze verstanden
werden; sie bilden eine Ergdnzung zueinander.

Fir Destinationen sind beide Ansédtze bedeutsam: Governance sorgt fiir die
organisatorische Struktur und Effizienz, wahrend Stewardship die moralische Ver-
pflichtung unterstreicht, Ressourcen zu bewahren und auf das Wohl der Gemein-
schaft und der Umwelt zu achten. Gemeinsam tragen sie dazu bei, dass Destina-
tionen nicht nur kurzfristig profitabel, sondern auch langfristig nachhaltig und
attraktiv bleiben.
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Im Sinne des ‘Destination Management 4.0’ (siehe Kapitel 3.3) stellt Destination
Stewardship die Weiterentwicklung der Konzepte fiir die Steuerung von Destina-
tionen dar. Dabei nimmt es Bezug auf den aktuellen Diskurs tiber Nachhaltigkeit
und sinnstiftendes Handeln.

5 Fazit

Die Forschungsfrage lautete: Wie verhalten sich die Konzepte von Destination
Governance und Destination Stewardship zueinander? In der zusammenfassenden
Kurzform lautet die Antwort: Sie ergdnzen sich in ihrer Perspektive auf die Steue-
rung von Destinationen, indem Governance das Organisatorisch-Hierarchische
und Stewardship das Ethisch-Nachhaltige betont.

Es handelt sich also weniger um alten Wein in neuen Schlduchen, wie der Titel
der vorliegenden Arbeit fragt, sondern eher um zwei Seiten einer Medaille. Dies
illustriert das oben vorgestellte Modell der zwei Perspektiven auf die Steuerung
von Destinationen.

5.1 Implikationen fiir Wissenschaft und Praxis

Aus der in den vorhergehenden Abschnitten dargestellten Dualitdt der Konzepte
ergibt sich fiir die Tourismuswissenschaft die Moglichkeit, aus unterschiedlichen
Perspektiven, also mit unterschiedlicher Schwerpunktsetzung, auf das Phdnomen
der Steuerung von Destinationen zu blicken. Dies ermdglicht neue Erkenntnisse zur
Struktur und Organisation von Destinationen. Typologien wie die hier vorgestellte
konnen zudem als Basis fiir die Entwicklung von Modellen dienen (Jaakkola 2020,
25).

Die destinationale Praxis kann von den Erkenntnissen dieser Untersuchung
profitieren, indem das Netzwerk und die DMO zukunftssicher aufgestellt werden.
Die Beriicksichtigung nachhaltiger und ethischer Aspekte steigert die Resilienz
und kann zu einer verbesserten Akzeptanz des Tourismus fithren. Moglicherweise
bilden sich zukiinftig neue Organisationen (Day 2024, 288). So ist denkbar; dass sich
die DMO zu einer DSO (Destination Stewardship Organisation) weiterentwickelt
und einen grofleren Kreis an Stakeholdern in ihre Arbeit einbezieht als zuvor.
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5.2 Ausblick

Die vorliegende Arbeit gibt den aktuellen Stand der Diskussion in der analysier-
ten Literatur wieder und entwickelt daraus ein Modell. Es wird interessant sein
zu beobachten, wie sich der Blick der Tourismuswissenschaft auf die Steuerung
von Destinationen und auf die Rolle der DMO zukiinftig weiterentwickelt. Dabei
gilt es u. a. zu untersuchen, in welchen Bereichen Destination Stewardship bereits
zur Abwendung kommt und inwiefern die beiden Perspektiven sich in der touris-
tischen Praxis tatséchlich ergénzen oder doch tiberlagern. Neue Einblicke kann
auch das vergleichende Studium einer spezifischen Destination aus den bheiden
Perspektiven generieren. Zudem stellt sich die Frage, wie das Mandat der DMO fiir
die Steuerung des Destination Stewardship-Prozesses ausgestaltet sein muss, um
diesen zielfithrend zu gestalten.

Die weitere wissenschaftliche Beschaftigung mit der Organisation von Desti-
nationen, der Rolle der DMO und der Einbeziehung der Akteure wird ergénzende
Aspekte zutage fordern, inshesondere dann, wenn Konzepte aus anderen Diszipli-
nen auf destinationale Netzwerke angewendet werden.
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