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Zusammenfassung: Diese komparative Fallstudie vergleicht, wie
zwei Schweizer Destinationen Engagement aktiv auslösen, um ihre
Zweitwohnungsbesitzenden zu engagieren. Es werden die Anteze-
denzien für und die Konsequenzen von anbieterinduziertem Engage-
ment von Zweitwohnungsbesitzenden für eine Company-type und
eine Community-type Destination analysiert. Als Ergebnis werden
sieben Antezedenzien von Engagement und sieben Konsequenzen
von Engagement für die Destination aufzeigt. Die Antezedenzien
von anbieterinduziertem Engagement sind Involvement, Commit-

ment, Wertschätzung, Vertrauen, Hospitality, gesellschaftlicher Wandel und die Marktsi-
tuation. Die Konsequenzen von anbieterinduziertem Engagement sind Loyalität, Sense of
Community/Ownership, Resonanz, geteilte Identität, Attraktivität der Destination, mone-
täre Aspekte und Bekanntheit/Word-of-Mouth.
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Antecedents and consequences of supply-side induced engagement in destination second-
home owner relationships

Summary: This comparative case study compares how two Swiss destinations actively trig-
ger engagement to engage their second-home owners. The study analyzes antecedents and
consequences of supplier-induced engagement for a company-type and a community-type
destination. The result identifies seven antecedents and seven consequences of engagement
for the destination. The antecedents of supplier-induced engagement are involvement,
commitment, appreciation, trust, hospitality, social change, and the market situation. The
consequences of supplier-induced engagement are loyalty, sense of community/ownership,
resonance, shared identity, attractiveness of the destination, monetary aspects, and aware-
ness/word-of-mouth.
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Einführung

Zweitwohnungsbesitzende sind für die Entwicklung von Destinationen und besonders in
der Schweiz sehr wichtig. Sie treten in verschiedenen Rollen auf: Als Investoren in Beher-
bergungsinfrastruktur, als Kundinnen und Kunden von Dienstleistungen der Destination,
aber auch als Co-Produzenten in ihrer Eigenschaft als Mitkunden sowie in aktiven Rollen,
z. B. in Vereinen und im Kulturleben der Destination. Der Erfolg einer Destination hängt
nicht zuletzt davon ab, wie weit es gelingt, Zweitwohnungsbesitzende in diesen Rollen
zu aktivieren. Ein möglicher Ansatz dafür ist, das „Engagement“ der Zweitwohnungsbe-
sitzenden zu stärken. Dieser Beitrag zeigt, warum und wozu Destinationen Engagement-
Massnahmen für Zweitwohnungsbesitzende realisieren. Engagement wird in dieser Studie
als ein freiwilliges, dialogisches und intensives Austauschverhältnis zwischen zwei Parteien
beschrieben. Engagement ist eng mit Commitment (Verpflichtung oder Hingabe an eine
Person, Beziehung, Aufgabe, Sache oder eine andere Einheit oder Handlung (American
Psychological Association 2020)) und Involvement (Ausmass, in dem eine Aufgabe oder
ein anderes Beurteilungsziel als psychologisch bedeutsam oder wichtig für das eigene
Selbstwertgefühl empfunden wird (American Psychological Association 2020)) verknüpft.

Das Paper ist in drei Teile gegliedert. Erstens werden die drei Rollen eines Zweitwoh-
nungsbesitzenden (Kunde, Employee/Co-Producer, Investor) besprochen.

Zweitens wird das Thema Engagement aus den drei passenden Perspektiven Customer
Engagement, Employee Engagement und Investor Engagement integriert betrachtet. Diese
disziplinären Zugänge zu Engagement werden in der betriebswirtschaftlichen Forschung
(Marketing, Personalwesen und Finance) relativ isoliert bearbeitet. In allen drei Rollen
können sich Zweitwohnungsbesitzende mehr oder weniger stark emotional mit ihrer je-
weiligen Destination engagieren (Engagement-Konstrukt). Es wurde zwar viel zu Engage-
ment geforscht, das von Kunden, Co-Produzenten und Investoren erbracht wird, aber
wenig dazu, wie eine Engagement-Beziehung von Firmen bzw. Anbietern aktiviert wird.
Ausnahmen, die die Anbieterseite untersuchen, bilden Studien im Bereich Employee Enga-
gement (Jenkins/Delbridge 2013, Truss et al. 2013) und Investor Engagement (Schapiro
2010, Fairfax 2013), die Engagement als Managementpraxis sehen.

Drittens wird deshalb aus Sicht der Anbieterseite gefragt, warum und wozu Destina-
tionen Engagement-Massnahmen für Zweitwohnungsbesitzende realisieren. Es wird zum
einen ein Forschungsbeitrag zum anbieterinduzierten Engagement geleistet, zum anderen
wird das Engagement-Konstrukt am Beispiel von Schweizer Destinationen weiterentwi-
ckelt.

Die leitenden Forschungsfragen sind wie folgt:

1) Warum realisieren Schweizer Destinationen Engagement-Massnahmen für ihre Zweit-
wohnungsbesitzenden?

2) Was bewirken die Engagement-Massnahmen?

Literatur Review

Zweitwohnungsbesitzende

Die  Bedeutung  der  Zweitwohnungsbesitzenden  wird  in  vielen  Ländern  und  Regionen
anerkannt. Sie werden als attraktives Element gesehen, um die Wertschöpfung innerhalb
einer Destination zu erhöhen (Schweizerischer Bundesrat 2017). Sie erfüllen verschiedene
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Funktionen und sind als Menschen handlungs- und entscheidungsfähige Akteure, die mehr-
dimensionale Effekte auslösen. Im Teilsystem Destination des Gesamtsystems Tourismus
sind sie ein Element und erfüllen für die Destination als Kristallisationspunkt der Nachfrage
(Kaspar 1996) verschiedene Rollen und Funktionalitäten (Bieger 2006).

Zweitwohnungsbesitzende mieten oder besitzen eine Zweitwohnung zum exklusiven
Eigengebrauch. Wer eine Zweitwohnung hingegen besitzt oder mietet, aber nicht exklusiv
nutzt, bedient sich vor allem ihrer temporären Funktionalität (Arpagaus/Spörri 2008).
Diese Unterscheidung ist wichtig, da der Besitzer oder Mieter als exklusiver Nutzer der
Zweitwohnung eine ganz andere Bindung, Identifikation und Beziehung zum Ort und zur
Immobilie hat, als der temporäre Nutzer (Bieger 2006). Nur der exklusive Nutzer hat
einen ständig freien und uneingeschränkten Zugang zur Immobilie. Der reine Eigentums-
besitz ohne (exklusive) Eigennutzung setzt eine transaktionale Einstellung zur Zweitwoh-
nung voraus (Weinert 2010).

Lange betrachteten Destinationen ihre Zweitwohnungsbesitzenden ausschliesslich trans-
aktional (Bieger/Weinert 2005). Laut Müller-Jentsch (2017) galten sie als willkommene
Immobilienkäufer, Touristen und Steuerzahler. Doch im Laufe der Zeit hat sich das Bild
gewandelt und viele Destinationen haben erkannt, dass Zweitwohnungsbesitzende eine
Vielzahl an weiteren Qualitäten in die Destination bringen (Laesser 2017). Zweitwoh-
nungsbesitzende sind oft einkommensstark, vermögend, gut ausgebildet und mobil und
brächten gleichzeitig innovative Ideen, Investitionen und Unternehmergeist in die Destina-
tionen (Müller-Jentsch 2017).

Doch auch die Sicht der Zweitwohnungsbesitzenden hat sich gewandelt. In der Schweiz
wurden ab Mitte der 1960er Jahre Zweitwohnungen meist für Ferienzwecke und als Kapi-
talanlage gekauft, doch seit den 1990er Jahren gilt: „Neue Käufer kaufen Ferienwohnun-
gen nicht mehr aus Anlagemotiven, sondern aus emotionalen Gründen, wie beispielsweise
Aufbau eines Refugiums oder Familientreffpunktes“ (Bieger 2006).

Es gibt nicht den einen Zweitwohnungsbesitzenden mit konstanten Charakteristiken.
Zweitwohnungsbesitzende vereinen diverse Funktionen und Rollenbilder auf sich, weshalb
ihre Ansprache auch differenziert erfolgen muss. Das Rollenbild eines Zweitwohnungsbe-
sitzenden ist eine Kombination aus den drei Rollen Kunde, mitarbeitender Co-Produzent
und Investor, der einen finanziellen Gewinn aus der Nutzung und evtl. der Veräusserung
ziehen will (Staub/Rütter 2014).

Erstens sind sie durch den Kauf der Immobilie Investoren in der Destination. Diese
Rolle behalten sie auch durch Instandhaltungsarbeiten, Renovierungen und anderweitige
Aufträge rund um das Objekt, wie bspw. Verschönerungsarbeiten, die oft durch das lokale
Gewerbe durchgeführt werden (Bieger 2006).

Zweitens stehen Zweitwohnungsbesitzende häufig durch ihr erhebliches finanzielles
Investment in einer engen emotionalen Beziehung zur Destination (Bieger 2006). Diese
emotionale Beziehung zeigt sich in höherem Involvement, das als Interessenlevel oder
persönliche Relevanz eines Individuums gegenüber einem Objekt definiert werden kann
(Zaichkowsky 1994, Mittal 1995). Treten Zweitwohnungsbesitzende dann noch als Im-
pulsgeber, Wissensträger und aktive Gestalter vor Ort auf, können sie als Co-Produzenten
bezeichnet werden (Müller-Jentsch 2017).

Drittens sind Zweitwohnungsbesitzende wichtige Konsumenten in der Destination.
Während des Aufenthaltes kaufen und konsumieren Zweitwohnungsbesitzende Produkte
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und Dienstleistungen. Mit zunehmender emotionaler Bindung werden sogar teure Kon-
sumgüter, wie z. B. Autos, in der Destination erworben (Bieger 2006).

Zusammengefasst haben Zweitwohnungsbesitzende häufig eine enge emotionale Bezie-
hung zur Zweitwohnungsdestination und verfügen über die Ressourcen, die für die De-
stinationen interessant und nützlich sein können. Für die Destinationen ist es deshalb
wichtig, das Potenzial der Zweitwohnungsbesitzenden als Kunden, Co-Produzenten und
Investoren aktiv zu nutzen und zu entwickeln.

Engagement-Konstrukt

Die Grundidee des Engagement-Ansatzes ist die Erklärung von verschiedenen Arten der
Interaktion, um eine Beziehung zu einem Konterpart bzw. Gegenüber aufzubauen (Brodie
et al. 2011). Viele Firmen und Destinationen stehen vor dem Problem, dass der Wettbe-
werb sowohl in der Preis- als auch in der Qualitäts-Dimension stark zunimmt. Um in
so einem Kontext Marktpotenziale gewinnen, binden und ausbauen zu können, muss
zusammen mit dem Preis und der Qualität auch auf das Level an potenziell realisierbarem
Engagement als weiterem Differentiator abgestellt werden (Economist Intelligence Unit
2007).

Die Verwendung des Begriffs „Engagement“ geht bis in das 17. Jahrhundert zurück. Da-
mals beschrieb Engagement eine Vielzahl von verschiedenen Zuständen, wie beispielsweise
eine moralische oder rechtliche Verpflichtung, eine Verlobung, eine Jobbeschäftigung oder
einen militärischen Konflikt (Oxford English Dictionary o.J.). Seitdem hat sich die Bedeu-
tung des Wortes jedoch gewandelt und es sind weitere Interpretationsansätze hinzugekom-
men. Der Begriff Engagement wurde in den letzten Jahren in immer mehr Felder, Fächer
und Disziplinen eingeführt. Beispielhaft stehen dafür die Betriebswirtschaftslehre mit ihren
Subdisziplinen, die Psychologie, die Soziologie oder die Politikwissenschaften (Hollebeek
2011). Gemeinsam ist den Ansätzen, dass Engagement auf einer Metaebene als eine Form
von sozialem, interaktivem Verhalten in vorübergehendem Zustand charakterisiert wird,
der innerhalb breit gefasster, relevanter Interaktionsprozesse auftritt und sich im Laufe
der Zeit entwickelt (Brodie et al. 2011). In der Literatur wird der Begriff heute häufig
im Kontext von Commitment, Connection, Attachment, Involvement und Partizipation
verwendet (Schaufeli/Bakker 2010, Brodie et al. 2011).

Customer Engagement

Kumar et al. (2010) definieren Customer Engagement als aktive Interaktionen eines Kun-
den mit einem Unternehmen, mit potenziellen Kunden und mit anderen Kunden. Dies
sei unabhängig davon, ob es sich um Transaktionen oder nicht transaktionale Geschäfte
handelt.

Brodie et al. (2011) sehen Customer Engagement als strategisches Ziel für eine höhe-
re Firmenperformance. Ihre Definition basiert auf fünf Annahmen. Erstens, Customer
Engagement spiegelt einen psychologischen Zustand wider, der durch interaktive Kunden-
erfahrungen mit einem Objekt innerhalb bestimmter Dienstleistungsbeziehungen entsteht.
Zweitens, Customer Engagement entsteht in einem dynamischen, iterativen Prozess von
Leistungsbeziehungen, der Wert schafft und co-kreiert. Drittens, es spielt eine zentrale
Rolle in dem vielschichtigen Netzwerk einer Dienstleistungsbeziehung. Viertens, Customer
Engagement ist ein multidimensionales Konstrukt, in dem kognitive, emotionale und
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verhaltensbezogene Dimensionen zum Ausdruck kommen. Und fünftens, Customer Enga-
gement tritt in unterschiedlichen Situationen und auf verschiedenen Leveln auf. Diese fünf
Aspekte sind entscheidende Charakteristika von Customer Engagement. Insbesondere die
interaktiven, erlebnisorientierten Aspekte des Konstrukts unterscheiden es von anderen
relationalen Konstrukten, wie z. B. Partizipation, Involvement, Flow oder Rapport (Brodie
et al. 2011).

Customer Engagement sei ein Mittel, mit dem sich der Customer Value noch verstärkt
realisieren liesse. Die Folgen von Customer Engagement seien Umsatzwachstum, ein stär-
ker wahrnehmbarer kompetitiver Vorteil sowie höhere Profitabilität. Der Grund sei, dass
engagierte Kunden eine Schlüsselrolle bei viralen Marketingaktivitäten spielen und be-
stimmte Produkte, Dienstleistungen und/oder Marken an andere weiterempfehlen. Hinzu
käme, dass engagierte Kunden eine wichtige Rolle bei der Entwicklung neuer Produkte
oder Services spielen können sowie bei der Co-Creation von Erfahrungen und Wert (Bro-
die et al. 2011). Customer Co-Creation ist ein Bestandteil von Customer Engagement,
wobei Kunden bei der Erstellung des Kernangebots miteinbezogen werden (Lusch/Vargo
2006).

Vivek et al. (2012) definieren Customer Engagement als „the intensity of an individual’s
participation in and connection with an organization’s offerings and/or organizational
activities, which either the customer or the organization initiate“ (S. 122). Entscheidend
ist, dass der Engagement Prozess entweder aktiv durch den Kunden oder aktiv durch
die Firma ausgelöst werden kann. Je nach Auslöser, verschiebt sich die Perspektive und
die Firma wird vom Engagement Objekt zum Engagement Subjekt. Für die Autoren ist
klar, dass die Interaktion in solchen Kunden-Unternehmen-Beziehungen vom Unternehmen
getrieben werden muss.

Die Idee des Customer Engagement hat ihre Wurzeln in einer klaren Ausrichtung an den
Kundenbedürfnissen: „Focus on the customer’s needs [because] effectiv marketing requires
a consumer orientation“ (Kotler/Levy 1969).

Im Kern geht es um die Frage, warum eine Firma existiert. Die Grundlage sieht Slater
(1997) bei Drucker (1974), der dies wie folgt formuliert: „To satisfy the customer is
the mission and purpose of every business“. Diese Customer Satisfaction würde dann
erreicht, wenn die Firma einen überlegenen Customer Value kreieren kann. Dies bedeutet
konsequenterweise, dass eine der Konkurrenz überlegene Performance das Ergebnis vom
Angebot eines höherwertigen Customer Values ist (Slater 1997). Eine im Vergleich höhere
Performance setzt einen kompetitiven Vorteil voraus (Porter 1980). Weil die Firmen eine
bessere Performance erzielen, die eine Customer Value-basierte Organisationskultur durch
Marktorientierung implementiert haben, muss dies der kompetitive Vorteil sein (Slater
1997). Diese Verknüpfung von Customer Value (Wert für Kunden) und Customer Equity
(Wert von Kunden) zeigt das doppelseitige Gesicht des Customer Value Ansatzes (Belz/Bie-
ger 2006). Denn eine Customer Value Orientierung generiert für beide involvierte Parteien
Wert. Beide Seiten sind untrennbar miteinander verknüpft.

Employee Engagement

Bailey et al. (2017) schreiben, dass Kahn (1990) als erster von persönlichem Engagement
(„personal role engagement“) oder Disengagement bei der Arbeit schreibt. Persönliches
Engagement bedeutet, dass sich Organisationsmitglieder aktiv in ihren Arbeitsrollen betä-
tigen. Im Zustand des Engagements beschäftigen und äussern sich Menschen körperlich,
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kognitiv und emotional während der Ausführung ihrer Aufgaben. Kahn (1990) beschreibt
Engagement als eine qualitative, verhaltenstechnische und dynamische Erfahrung, die
durch die täglichen Arbeitsaufgaben beeinflusst wird.

Die Utrecht Gruppe definiert Employee Engagement als Arbeitsaufgabe oder Arbeitsein-
satz („Work task or job engagement“) (Bailey et al. 2017). Engagement sei ein andauern-
der, tiefgründiger emotional-kognitiver Zustand, der nicht auf ein bestimmtes Objekt, Er-
eignis, Individuum oder Verhalten fokussiert sei. Employee Engagement sei eine aktive und
positive Einstellung gegenüber der eigenen Arbeit und ihrer Aufgaben, die durch Kraft,
Hingabe und Vertiefung in die Arbeit gekennzeichnet ist (Schaufeli et al. 2002, Schaufeli et
al. 2006). Mit Kraft (Vigor) meinen die Autoren ein hohes Mass an Energie und geistiger
Belastbarkeit bei der Arbeit; Hingabe (Dedication) bezieht sich auf die starke Beteiligung
an der eigenen Arbeit und das Erleben eines Gefühls von Sinnhaftigkeit, Begeisterung und
Herausforderung; Vertiefung (Absorption) bezieht sich auf die volle Konzentration und
Versunkenheit in die eigenen Arbeit (Schaufeli et al. 2002).

Drittens wird Engagement als Management Praxis verstanden, wobei die Voraussetzun-
gen geschaffen werden müssen, damit sich Mitarbeitende engagieren („Engagement as
management practice“) (Bailey et al. 2017). Es geht nicht mehr nur um den Zustand
des „being engaged“, sondern viel stärker um „doing engagement“ (Truss et al. 2013).
Damit wird Engagement zu einer Management Aufgabe, wobei entweder eine weiche, auf
Entwicklung bezogene Strategie oder eine harte, auf Performance ausgerichtete Strategie
gewählt werden kann, um Mitarbeiter zu engagieren (Jenkins/Delbridge 2013).

Zusammengefasst kann Employee Engagement entweder als persönlicher Charakterzug
(„personal trait“) gesehen werden oder als direktionale Dimension gegenüber dem Arbeit-
geber und der Arbeit, die beeinflusst werden kann.

Investor Engagement

Die U.S. Securities and Exchange Commission (SEC) fordert Firmen seit 2010 dazu auf,
das Board-Shareholder Engagement zur Priorität zu machen: Für Vorstände und ihre
Unternehmen sollte Engagement mehr als nur Offenlegung bedeuten (Schapiro 2010). Es
sollten klare Gespräche mit Investoren darüber geführt werden, wie das Unternehmen
geleitet wird – und warum und wie Entscheidungen getroffen werden. Weil Engagement
zweiseitig sei, könnten Boards vom Zugang zu den Ideen und Anliegen der Investoren
profitieren. Gute Kommunikation könne die Glaubwürdigkeit gegenüber den Aktionären
erhöhen und die Unternehmensstrategie verbessern (Schapiro 2010).

Historisch gesehen hat das Shareholder Engagement nicht zu den Prioritäten der Top
Management Teams gezählt, doch in den letzten Jahren sind die Investoren aktiver gewor-
den, verlangen stärkere Kommunikation und nehmen mehr Einfluss auf die Firmen (Fair-
fax 2013). Aus Sicht der Firma kann Investor Engagement heute als ein intensiver Dialog
mit den Investoren beschrieben werden, der das Ziel hat, bessere Corporate Governance
Strukturen zu entwickeln (Fairfax 2013).

Für McLaren (2004) ist Investor Engagement das neue Paradigma der Stakeholder
Governance. Engagement sei häufig eine Taktik, um die Corporate Governance zu verbes-
sern. Dadurch würden die Agency-Kosten sinken, weil die Shareholder das Management
für die Leistung des Unternehmens zur Rechenschaft ziehen könnten, was dann wiederum
ihr Engagement effektiver machen würde.
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Investoren können dabei entweder finanziell oder sozial motiviert sein. Finanziell mo-
tivierte Investoren würden durch Engagement versuchen, einen Wandel innerhalb des
Unternehmens ohne Kontrollwechsel herbeizuführen, weil sie unzufrieden mit der Unter-
nehmensführung oder -tätigkeit seien (Gillan/Starks 2007). Demgegenüber werden sozial
motivierte, engagierte Investoren definiert als „active owners through voting their shares
and engaging in dialogue with companies on a broad range of environmental, social and
corporate governance (ESG) issues“ (Gifford 2010).

Synthese

Drei entscheidende Elemente ergeben sich aus der Integration von Customer, Employee
und Investor Engagement heraus.

Erstens ist Engagement ein relationales Konstrukt. Engagement kann nur in der Be-
ziehung zwischen einem Subjekt und einem Objekt entstehen. Die Beziehung zwischen
Subjekt und Objekt ist die notwendige Bedingung, damit man sich engagieren kann. Diese
Beziehung ist ein oszillierender Zustand, indem es zu einem Hin und Her, einem ständigen
Wechsel der Rollen kommt und die starren Grenzen von Subjekt und Objekt überwunden
werden. Statt eines gesetzten Verhältnisses entsteht eine dynamische, progressive Bezie-
hung. Der Vorteil einer solchen Beziehung liegt darin, dass er Raum für konstitutive
Resonanzerfahrungen bietet (Rosa 2016). Dieses hybride Rollenverständnis kann als ein
Zukunftsmodell gesehen werden.

Zweitens setzt Engagement eine tiefere, emotionale Bindung voraus. Diese kann nur
durch Interaktion entstehen, die über die Zeit immer intensiver wird. Somit basiert Enga-
gement auf einer Beziehungshierarchie, die sich durch zunehmende Qualität, Vertrauen,
Intensität und Commitment auszeichnet (Pansari/Kumar 2017).

Drittens ist Engagement ein neues, unabhängiges Konstrukt. In der Literatur wird über
Engagement zwar oft im Kontext von Involvement, Commitment, Vertrauen und Loyalität
gesprochen, doch Engagement beschreibt etwas Eigenständiges (Schaufeli/Bakker 2010,
Brodie et al. 2011). Die vier anderen Konstrukte haben eine konzeptionelle Beziehung
zu Engagement, müssen aber abgegrenzt werden. Erstens wird Involvement als Interes-
senlevel oder persönliche Relevanz eines Individuums gegenüber einem Objekt definiert
(Zaichkowsky 1994, Mittal 1995). Zweitens ist Commitment ein dauerhafter Wunsch
nach einer wertvollen Beziehung (Moorman et al. 1992). Drittens gilt Vertrauen als Bereit-
schaft, sich auf einen Austauschpartner zu verlassen, weil angenommen wird, dass die
Interaktion sicher, zuverlässig und im besten eigenen Interesse ist (Moorman et al. 1993,
Delgado-Ballester et al. 2003). Viertens wird Loyalität als positive Einstellung zu einem
Objekt beschrieben, die im Laufe der Zeit zu wiederholten Interaktionen mit dem Objekt
führt (Assael 1998).

Aus dieser Abgrenzung ergibt sich die Definition von Engagement: Engagement ist ein
soziales, interaktives Verhalten, das eine tiefgehende, emotionale Bindung zu einem Kon-
terpart auslöst. Sie geht über simple Interaktionen, Transaktionen und Kommunikation
hinaus. Das relationale Konstrukt wirkt in der Beziehung eines Engagement Subjekts und
Engagement Objekts multidimensional und individuell unterschiedlich.

Im Folgenden wird untersucht, was Antezedenten und Konsequenzen davon sind, dass
Destinationen aktiv Engagement-Massnahmen für ihre Zweitwohnungsbesitzenden durch-
führen.
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Methode

Untersuchungskontext

Die Studie untersucht die Art und Weise, wie die zwei Schweizer Destinationen Flims,
Laax, Falera sowie Grindelwald die Beziehung zu ihren Zweitwohnungsbesitzenden gestal-
ten, um sie aktiv zu engagieren.

Die Destination Flims, Laax, Falera befindet sich im Kanton Graubünden. Die Destina-
tion wird von der FLFM AG geführt, die wiederum wesentliche Teil ihrer Aufgaben an
die Weisse Arena Gruppe outsourced. Damit wird die Weisse Arena Gruppe zum zentra-
len Operator und Initiator verschiedener Marketingprozesse. Das Winterprogramm wird
unter der Marke LAAX positioniert, während die Marke Flims für das Sommerprogramm
von Flims Laax Falera steht. Im Winter stehen Besuchern 224 Pistenkilometer zur Verfü-
gung und im Sommer 250 Wanderkilometer (Weisse Arena Gruppe 2020). Der Anteil der
Zweitwohnungen liegt in den drei Gemeinden über 70 % (ARE 2020).

Die Gemeinde Grindelwald liegt im Kanton Bern. Die Destination liegt am Fusse der
Eiger Nordwand und ist ein beliebter Ausgangspunkt für die Jungfrau Region, mit Skifah-
ren im Winter und Wandern im Sommer (Jungfraubahnen Management AG 2020). Der
Zweitwohnungsanteil liegt in der Gemeinde bei 62,8 % (ARE 2020).

Nach Pettigrew (1990) ist es sinnvoll, polare Falltypen zu wählen, in denen der zu
untersuchende Prozess transparent beobachtbar ist. Der Hauptunterschied der beiden De-
stinationen liegt im Integrationsgrad der touristischen Wertschöpfungsketten (Beritelli et
al. 2007). Auf der einen Seite ist die touristische Wertschöpfungskette in der Destination
Flims, Laax und Falera sehr konsolidiert, weil die Weisse Arena Gruppe einen Grossteil
der touristischen Leistungen erbringt. Sie versteht sich als integrierte Dienstleistungsun-
ternehmung in der Tourismus- und Freizeitbranche, deren Geschäftsmodell einzigartig
im Alpenraum ist (Weisse Arena Gruppe 2020). Somit kann die Region Flims, Laax,
Falera als eine Company-type Destination beschrieben werden (Beritelli et al. 2007). Dort
erbringt und bündelt eine zentrale Institution viele Elemente der touristischen Wertschöp-
fungskette, wie z. B. Hotels, Bergbahnen, Gastronomie, Freizeitangebote, Sportgeschäf-
te oder unterstützende Services, so dass ein Gast sämtliche Serviceleistungen aus einer
Hand erhält (Weisse Arena Gruppe 2020). Auf der anderen Seite wird Grindelwald als
eine Community-type Destination gesehen. Diese ist ein loses Netzwerk unabhängiger
Akteure, in dem die Dienstleistungen und Services der touristischen Wertschöpfungskette
dezentralisiert erbracht werden. Anders als in Flims, Laax, Falera werden in Grindelwald
die Beherbergungsbetriebe, Restaurants, Bergbahnen und Sportgeschäfte von individuellen
Einzelpersonen oder unabhängigen Dienstleistern erbracht (Grindelwald 2020).

Methode zur Datenerhebung

Es wird eine vergleichende Fallstudie (Comparative Case Study) mit zwei Fällen durchge-
führt, die sich an das Vorgehen von Alvarez-Milan et al. (2018) anlehnt. Eine vergleichen-
de Fallstudie umfasst typischerweise zwei Fälle. Zum einen lässt sich so eine ausreichende
Tiefe in der Betrachtung erreichen (Rohlfing 2009), zum anderen kann nur eine Studie,
die mindestens zwei unterschiedliche Fälle (n ≥ 2) untersucht, einen „comparative merit“
aufweisen (Muno 2009). Die qualitative Herangehensweise prüft, wie die Komplexitäten
der soziokulturellen Welt wahrgenommen, interpretiert und in einem bestimmten Kontext
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verstanden werden (Merriam/Tisdell 2015). So lassen sich Ethnozentrismus vermeiden und
erste Regeln zu Ähnlichkeiten und Unterschieden aufstellen (Dogan/Pelassy 1990).

Methoden zur Durchführung und Auswertung

Für diese Studie wurden semi-strukturierte Interviews durchgeführt, aber auch weitere
Datenquellen miteinbezogen, wie z. B. die Erkenntnisse der Literaturrecherche und online
zugängliche Informationen (Verleye 2019). Das Vorgehen folgte dem Prozess der theorie-
bildenden Forschung nach Eisenhardt (1989).

Für die vergleichende Fallstudie wurden Interviews mit Repräsentanten aus den beiden
Destinationen geführt. Da in dieser Dissertation die Rolle des Zweitwohnungsbesitzenden
als Kunde, Co-Produzent und Investor konzipiert ist, sollen die Kontaktpunkte mit die-
sen drei Rollen möglichst abgedeckt werden. Erstens wurden Vertreter von Tourismusor-
ganisationen befragt, da Zweitwohnungsbesitzende durch die Tourismusabgabe Kunden
in der jeweiligen Destination sind. Zweitens wurde mit Vertretern von Zweitwohnungs-
besitzervereinigungen gesprochen, da Zweitwohnungsbesitzende in diesen Vereinigungen
häufig ihre Rolle als Co-Produzenten wahrnehmen. Drittens wurden Gemeindevertreter
interviewt, da Zweitwohnungsbesitzende als Steuerzahler auch Investoren sind. Die Inter-
viewten sollten sich gleichmässig auf die drei definierten Vertretergruppen verteilen und in
relevanten, öffentlich sichtbaren Positionen in ihren Destinationen wirken. Darüber hinaus
wurden keine weiteren Anforderungen an die Auswahl der Interviewpartner gestellt. Ge-
mäss Eisenhardt (1989) wurde die Datensammlungsstrategie angepasst, indem weitere In-
terviewpartner kontaktiert und interviewt wurden, wenn sie in dem vorherigen Gespräch
eine wichtige Rolle eingenommen hatten oder wenn sie von einem Interviewpartner als
weiterer Gesprächspartner empfohlen wurden. Die Datensammlung wurde beendet, als es
in drei Interviews in Folge zu keinem substanziellen Erkenntnisgewinn mehr kam.

Die Interviews sollten erkenntnisfördernd und explorativ zugleich sein (Mayring 2002).
Die Interviews waren problemzentriert, da sie sich v. a. auf das Thema der Engagement-
Massnahmen in den Destinationen konzentriert haben. Mit der Stichprobe aus drei un-
terschiedlichen Gruppen von Repräsentanten aus zwei Destinationen liess sich derselbe
Sachverhalt zielgerichtet und aus verschiedenen Perspektiven untersuchen (Verleye 2019).
Ein gemeinsames Verständnis des Engagement Begriffs wurde sichergestellt, indem der Be-
griff den Interviewpartnern vor dem Interview definiert wurde wie er in dieser Dissertation
verstanden wird. Dennoch war wichtig, und das wurde auch betont, dass die Interview-
partner ihr eigenes Verständnis von Engagement nicht verlieren, sondern in den Interviews
darlegen sollten. Falls es im Laufe der Interviews zu Rückfragen bzgl. der Begrifflichkeiten
kam, wurden diese im Dialog geklärt.

Nach der Transkription wurde die offene bzw. in vivo Coding Strategie angewandt,
da zuerst eine Analyse der beiden einzelnen Fallstudien erfolgte, um sie danach miteinan-
der zu vergleichen. Offenes Kodieren beschreibt einen analytischen Prozess, bei dem die
Codes den beobachteten Daten während der Datenanalyse als „Konzepte erster Ordnung“
zugeschrieben werden (Glaser/Strauss 2017). Zweitens folgten die Clusterung und Katego-
risierung zu „Themen zweiter Ordnung“. Drittens wurde auf „Aggregierte Dimensionen“
abstrahiert.

Bei der Datenauswertung wurde vor allem mit der Computersoftware ATLAS.ti gearbeitet.
Dies ermöglichte es, komplexe Phänomene, die in unstrukturierten Daten wie Interview-
Transkripten verborgen sind, aufzudecken und systematisch zu analysieren (Friese 2019).

Beiträge

104 Die Unternehmung, 75. Jg., 1/2021

https://doi.org/10.5771/0042-059X-2021-1-96 - Generiert durch IP 216.73.216.60, am 26.01.2026, 01:40:34. © Urheberrechtlich geschützter Inhalt. Ohne gesonderte
Erlaubnis ist jede urheberrechtliche Nutzung untersagt, insbesondere die Nutzung des Inhalts im Zusammenhang mit, für oder in KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.

https://doi.org/10.5771/0042-059X-2021-1-96


Die Stichprobe besteht aus 17 Interviews (10 in Flims Laax Falera; 7 in Grindelwald).
Es wurden insgesamt 5 Vertreter von Tourismusorganisationen (3 in Flims Laax Falera;
2 in Grindelwald), 7 Vertreter von Zweitwohnungsbesitzervereinigungen (5 in Flims
Laax Falera; 2 in Grindelwald) und 5 Gemeindevertreter (2 in Flims Laax Falera; 3 in
Grindelwald) interviewt. Sämtliche Interviews wurden in dem Zeitraum zwischen dem
05.05.2020 und dem 09.06.2020 durchgeführt.

Ergebnisse

Gemäss Eisenhardt (1989) sollen zuerst die Daten aus beiden Fällen separat untersucht
werden, um sie dann zu kombinieren und zu vergleichen. Die Studie folgt dem Vorgehen
von Corley und Gioia (2004).

Within-case Ergebnisse

Company-type Destination (Flims, Laax, Falera)

Für die Destination Flims, Laax, Falera ergeben sich aus der Datenanalyse fünf dominante
Antezedenzien für Engagement von Zweitwohnungsbesitzenden, das von der Destination
und deren Akteuren ausgelöst wird. Diese sind Commitment, Wertschätzung, Vertrauen,
Hospitality und die Marktsituation. Zudem führt das Engagement zu fünf Konsequenzen
für die Destination. Das sind Resonanz, geteilte Identität, Attraktivität der Destination,
monetäre Aspekte und Bekanntheit/Word-of-Mouth. Abbildung 1 zeigt die Struktur der
Datenanalyse gemäss Glaser und Strauss (2017) mit Codes und Zitaten der Konzepte
erster Ordnung, den Themen zweiter Ordnung und den aggregierten Dimensionen.

Community-type Destination (Grindelwald)

Für die Destination Grindelwald ergibt die Datenanalyse folgende fünf Antezedenzien für
das Engagement von Zweitwohnungsbesitzenden: Involvement, Commitment, Wertschät-
zung, Hospitality und den gesellschaftlichen Wandel. Die Konsequenzen von Engagement
sind Loyalität, Sense of Community/Ownership, Attraktivität der Destination, monetäre
Aspekte und Bekanntheit/Word-of-Mouth. Die strukturierte Datenanalyse ist in Abbil-
dung 2 dargestellt.
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Between-case Ergebnisse

Abbildung 3 zeigt, dass das von Destinationen ausgelöste Engagement von Zweitwoh-
nungsbesitzenden drei Dimensionen hat: (1) Antezedenzien für Engagement, (2) den
Engagement Prozess und (3) Konsequenzen von Engagement. Die Unterscheidung von
Antezedenzien und Konsequenzen war inhärenter Teil der ursprünglichen Fragestellung.
Die Antezedenzien für und die Konsequenzen von Engagement werden im Folgenden
detailliert besprochen, um zu verstehen, aus welchen Themen zweiter Ordnung sich diese
aggregierten Dimensionen ableiten lassen können. Der konkrete Engagement Prozess wird
nicht untersucht.

Konsequenzen von Engagement

Loyalität

Sense of Community/Ownership

Resonanz

Geteilte Identität

Monetäre Aspekte

Bekanntheit/Word-of-Mouth

Attraktivität der Destination

Antezedenzien für Engagement

Commitment

Wertschätzung

Involvement

Vertrauen

Hospitality

Marktsituation

Gesellschaftlicher Wandel

Engagement 
Prozess

Abbildung 3: Antezedenzien für und Konsequenzen von Engagement, das von Destinatio-
nen ausgelöst wird

Antezedenzien für Engagement

Sieben Antezedenzien für das Engagement von Zweitwohnungsbesitzenden durch Destina-
tionen charakterisieren die Erfahrungen und Auskünfte der Interviewpartner. Diese Ante-
zedenzien sind (1) Involvement, (2) Commitment, (3) Wertschätzung, (4) Vertrauen, (5)
Hospitality, (6) gesellschaftlicher Wandel und (7) die Marktsituation.

Die erste Antezedenz ist Involvement. Involvement als Ursache tritt v. a. in der Com-
munity-type Destination Grindelwald auf und wird als Interessenlevel oder persönliche
Relevanz eines Individuums gegenüber einem Objekt definiert (Zaichkowsky 1994, Mittal
1995). Es basiert auf einer offenen Einstellung gegenüber Neuem und anderen Menschen,
auf Eigeninteresse und Neugier. Damit Vertreter der Destination die Zweitwohnungsbe-
sitzenden als persönlich relevant empfinden, muss es zu persönlichen Bekanntschaften
kommen. Zudem muss die Destination erkennen, dass Zweitwohnungsbesitzende eine
wichtige Rolle für die Entwicklung der Destination spielen. Während diese Einsicht in
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der Community-type Destination gereift ist, haben die Zweitwohnungsbesitzenden nur
eine geringe persönliche Relevanz für die Vertreter der Company-type Destination. Dort
wird der Grossteil des touristischen Umsatzes mit Tages- und Hotelgästen gemacht. Zweit-
wohnungsbesitzende würden zu wenig konsumieren und nur einen Bruchteil der Gäste
ausmachen, so dass die Anstrengungen auf andere Kundensegmente gelenkt werden.

Das zweite Antezedens ist Commitment, das den dauerhaften Wunsch nach einer wert-
vollen Beziehung beschreibt (Moorman et al. 1992). Diese Antezedenz ist in beiden
Arten von Destinationen klar beobachtbar. In der Community-type Destination beruht
das Commitment auf einer Awareness für die eigene Rolle in der Destination, auf der
Notwendigkeit, ein gemeinsames Leitbild zu entwerfen, Beziehungen kontinuierlich und
glaubwürdig aufzubauen und zu pflegen sowie den Dialog und eine Diskussionskultur zu
etablieren. Die Beteiligten teilen den dauerhaften Wunsch nach einer wertvollen Beziehung
in dem Sinne, als dass alle Player in der Destination kooperieren müssen, damit sich die
Destination weiterentwickeln kann. In der Company-type Destination wird Commitment
als dauerhafter Wunsch nach einer wertvollen Beziehung anders ausgelegt. Der mächtigste
Player in der Destination hat die Deutungshoheit und definiert „wertvoll“ heute vor allem
monetär. Zwar wurde eingesehen, dass Kooperation leichter ist als Konfrontation, und es
wird versucht, das eigene Mindset zu öffnen in Richtung mehr Zusammenarbeit, aber der
Austausch muss noch etabliert werden. Dabei herrschen Optimismus und Hoffnung, dass
es in mittlerer Frist besser werden kann, wenn man sich anstrengt.

Die dritte Antezedenz ist Wertschätzung. In beiden Destinationen wird ein wertschät-
zender Umgang miteinander als zentrale Grundvoraussetzung für Engagement beschrie-
ben. Der schon erreichte Ausprägungsgrad ist in den beiden Destinationen aber ein
anderer. In der Community-type Destination wird Wertschätzung von allen Beteiligten
praktiziert. Nach jahrelangen Rechtstreitigkeiten hat in Grindelwald ein Gesinnungswan-
del hin zu einem partizipatorischen, wertschätzenden Umgang und Kommunikationsstil
stattgefunden. Diese Transformation von einem eher konfrontativen zu einem kooperati-
ven Stil steht in der Company-type Destination noch am Anfang. Der Grund für die
Auseinandersetzungen waren in beiden Destinationen die Gebühren und Abgaben für
Zweitwohnungsbesitzende. In der Weissen Arena liegen die Rechtsstreitigkeiten zwischen
der Gemeinde und den Zweitwohnungsbesitzenden aber noch nicht so lange zurück wie in
Grindelwald und die beteiligten Personen sind noch dieselben.

Das vierte Antezedens für Engagement ist Vertrauen und spielt besonders in der Compa-
ny-type Destination eine grosse Rolle. Zum einen hat dies mit den oben besprochenen
Rechtsstreiten zu tun, zum anderen mit der dominanten Stellung der Weissen Arena AG.
Die Interviewpartner haben betont, dass es Zeit bräuchte, um Vertrauen für Engagement
aufzubauen. Darüber hinaus müsste die Weisse Arena AG den ersten Schritt gehen, um
trotz ihrer starken Stellung in einem kooperativen Dialog, die Ansprüche und Bedürfnisse
der anderen Player in der Destination zu klären.

Fünftens ist Hospitality ursächlich für Engagement. Hospitality wird als simultaner
menschlicher Austausch beschrieben, der freiwillig geschieht und darauf abzielt, das ge-
genseitige Wohlbefinden der beteiligten Parteien durch die Bereitstellung von Produkten
und Services zu fördern (Brotherton 1999). Dazu müssen die Bedürfnisse, das Verhalten
und die Präferenzen der Kunden genau gekannt werden und es muss klar sein, auf welche
Weise die erbrachten Dienstleistungen einen Mehrwert für die Kunden schaffen und wie
sie ihre Bindung und Loyalität fördern (Minghetti 2003). Für die Destinationen ergibt
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sich eine zweiseitige Anforderung. Zum einen gilt es sog. Gelegenheiten zum Mitwirken
(Opportunities to contribute) zu ermöglichen, zum anderen müssen Gelegenheiten zum
Konsumieren (Opportunities to consume) bereitgestellt werden. Nur in diesem doppelseiti-
gen Verhältnis kann Engagement entstehen zwischen Möglichkeiten zur Mitwirkung und
einem breiten und attraktiven Leistungsangebot. Für beide Destinationsarten ist dies ein
entscheidender Punkt.

Sechstens wird der gesellschaftliche Wandel als Ursache für Engagement beschrieben.
Zum einen sei die jüngere Generation weltoffener für und interessierter an anderen Ein-
drücken und Kontakten in der Destination. Zum anderen hätten sich die Lebenswelten
auch in Bezug auf die Verkehrsanbindung, die Möglichkeiten zum Reisen, Ausbildung und
Globalisierung gewandelt. Dies ermöglicht Engagement von Zweitwohnungsbesitzenden
und gilt besonders in der Community-type Destination Grindelwald.

Siebtens gilt die allgemeine Marktsituation als Antezedenz. Sie ist vor allem für die
Company-type Destination Flims, Laax, Falera wichtig. Hier stellen die Interviewpartner
fest, dass die Zweitwohnungsinitiative die Wahrnehmung der Zweitwohnungsbesitzenden
deutlich verändert hätte und somit auch das Verhältnis zu den Einheimischen. In der
Folge kam es zu neuen Abgaberegelungen, Rechtsstreitigkeiten und einem angespannteren
Verhältnis zwischen Zweitwohnungsbesitzenden und der Destination. Zwar gilt die Zweit-
wohnungsinitiative auch für Grindelwald, doch die Auswirkungen wurden in Flims, Laax,
Falera als deutlich stärker spürbar beschrieben.

Konsequenzen von Engagement

Sieben Konsequenzen von Engagement lassen sich aus den Daten ableiten. Die Konsequen-
zen sind (1) Loyalität, (2) Sense of Community/Ownership, (3) Resonanz, (4) geteilte Iden-
tität, (5) Attraktivität der Destination, (6) monetäre Aspekte und (7) Bekanntheit/Word-
of-Mouth.

Erstens gilt Loyalität als Konsequenz von Engagement. Dies wurde vor allem in der
Community-type Destination Grindelwald offensichtlich. Interviewpartner haben betont,
wie sehr ihnen die Zweitwohnungsbesitzenden helfen, besser zu planen. Sie gelten als
Baseline in der Gästestruktur und durch stärkeres Engagement würde ihre Präsenz auch
noch zunehmen. Zudem seien Zweitwohnungsbesitzende treue Gäste, die häufig über
mehrere Generationen in der Destination verankert sind.

Zweitens beschreibt ein Sense of Community ein Gemeinschaftsgefühl und das Gefühl
der Zugehörigkeit von Mitgliedern zu einer Gruppe. Es ist das Gefühl, dass die Mitglie-
der einander und der Gruppe etwas bedeuten, und der gemeinsame Glaube, dass ihre
Bedürfnisse durch ihre Verpflichtung zum Zusammensein erfüllt werden (McMillan/Cha-
vis 1986). Ein Sense of Ownership zeigt, wer eine Stimme hat und wessen Stimme
gehört wird, wer Einfluss auf Entscheidungen hat und was die Ergebnisse der Entschei-
dungen sind sowie wer von den Entscheidungen betroffen ist (Lachapelle 2008). Dabei
sind Vertrauen und gegenseitiges Verständnis wichtig. Möglichst viele Anspruchsgruppen
müssen in Entscheidungsprozesse miteinbezogen werden, um die Entscheidung breit zu
legitimieren. In diesem Prozess kommt es zu Know-how Transfer und es entstehen ein
Gemeinschaftsgefühl, Zusammenhalt und einem Verschmelzen von Einheimischen und
Zweitwohnungsbesitzenden. Diese Folge wird vor allem in der Community-type Destinati-
on beobachtet. Hier müssen sich die Menschen miteinander arrangieren, haben aber auch
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erkennt, dass der Austausch miteinander und die gemeinsame partizipative Entscheidungs-
findung grosse Vorteile mit sich bringen.

Drittens kommt es in Folge von Engagement zu Resonanzerlebnissen. Dies gilt für
beide Destinationen, wird aber in de Company-type Destination stärker verfolgt. Dort
wird versucht, den Gästen, und nicht nur den Zweitwohnungsbesitzenden, ein Transfor-
mationserlebnis anzubieten. Durch die Verknüpfung von physischen Gegebenheiten und
tatsächlichem Angebot soll es zu intensiven Körper-, Natur- und Selbsterfahrungen kom-
men. Engagement ermöglicht Identitätsbildung, Selbsterfahrung und Resilienz, so dass es
zu Resonanz als transformativer Erfahrung für alle Beteiligten kommt (Zukunftsinstitut
2019).

Viertens ist eine geteilte Identität eine Konsequenz von Engagement. Eine geteilte Iden-
tität zwischen Zweitwohnungsbesitzenden und Einheimischen basiert auf Solidarität, ge-
genseitigem Verständnis für Bedürfnisse und positiven Erfahrungen. Dabei sind narrative
Konzepte entscheidend, weil sie Emotionen freisetzen (Zukunftsinstitut 2019). Aus einer
zweiseitigen Beziehung, die auf Kooperation, Kollaboration und Denken im Ökosystem
beruht, kann ein gemeinsames Narrativ erwachsen, wofür die Destination steht. Darüber
macht man sich v. a. in der Company-type Destination Weisse Arena Gedanken anhand
von drei Fragen (Zukunftsinstitut 2019): Erstens, welche Elemente aus der Vergangenheit
machen die Seele des Ortes aus. Zweitens, welche aktuellen Themen der Gegenwart passen
zur Destination. Und drittens, welche Menschen, Experten und Berühmtheiten sollen vor
Ort miteinbezogen werden. Das Ergebnis ist eine Weiterentwicklung des Denkens von
einer „Wir-vs.-Die-Logik“ zu einem Konzept der „Destinationsmitglieder auf Zeit“.

Fünftens steigt die Attraktivität der Destination. Dies wird in beiden Arten von De-
stinationen beschrieben. Interviewpartner beschreiben ein gut gehendes und lebendiges
Dorfleben als Folge von Engagement von Zweitwohnungsbesitzenden. Das Dorf würde
bereichert und gemeinsam weiterentwickelt, weil u. a. gemeinsame Projekte realisiert
würden. Vor allem die Freizeit- und Kulturangebote profitieren vom Engagement der
Zweitwohnungsbesitzenden, da sie sich in ihren Rollen als Kunden und Co-Produzenten
in lokalen Vereinen und Clubs einbringen.

Sechstens sind monetäre Aspekte eine Konsequenz von Engagement. Monetäre Folgen
können sich in Bezug auf die vier Bereiche Steuern, Immobilienpreise, Konsum und Spon-
soring ergeben. Zweitwohnungsbesitzende zahlen Steuern und Abgaben in ihrer jeweili-
gen Destination. Durch mehr Engagement steigen die Attraktivität des Ortes und damit
die Immobilienpreise. Die Immobilie erhält somit nicht nur ihren Wert, sondern steigert
ihn. Da der Immobilienwert teilweise als Berechnungsgrundlage für Abgaben genommen
wird, steigen die Einnahmen für die Destination. Zudem konsumieren Zweitwohnungsbe-
sitzende in lokalen Restaurants und Geschäften und sichern durch Aufträge Arbeitsplätze
im lokalen Gewerbe. In manchen Fällen sponsoren Zweitwohnungsbesitzende bestimmte
Events in Folge ihres Engagements.

Siebtens kommt es zu steigender Bekanntheit und Word-of-Mouth durch Engagement.
Die Interviewpartner haben in beiden Destinationen die Bedeutung der Zweitwohnungsbe-
sitzenden betont für Marketing. Durch Word-of-Mouth käme es zu glaubwürdiger und
authentischer Weiterempfehlung, da die Zweitwohnungsbesitzende wahre Fans und Am-
bassadeure der Destination seien.

Klumbies | Antezedenzien u. Konsequenzen v. angebotsseitig ausgelöstem Engagement

Die Unternehmung, 75. Jg., 1/2021 111

https://doi.org/10.5771/0042-059X-2021-1-96 - Generiert durch IP 216.73.216.60, am 26.01.2026, 01:40:34. © Urheberrechtlich geschützter Inhalt. Ohne gesonderte
Erlaubnis ist jede urheberrechtliche Nutzung untersagt, insbesondere die Nutzung des Inhalts im Zusammenhang mit, für oder in KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.

https://doi.org/10.5771/0042-059X-2021-1-96


Diskussion und Konklusion

Aus der Untersuchung ergeben sich fünf zentrale Ergebnisse.
Erstens wird in der Community-type Destination viel Wert auf Kooperation und Inklusi-

on gelegt. Der Art der Kommunikation der Interviewpartner ist ausgleichender und auf
den Miteinbezug sämtliche Anspruchsgruppen bedacht. Der Ausgangspunkt der gemein-
schaftlichen Beziehung liegt aber auch schon längere Zeit zurück. Die Interviewpartner
nennen eine Serie an Rechtsstreitigkeiten als Startpunkt für die Engagement-Bemühungen.
In den Jahren danach hätte sich das Verhältnis zwischen Zweitwohnungsbesitzenden
und Destination verbessert, auch weil die beteiligten Personen gewechselt haben. In der
Company-type Destination dominieren die Interessen der integrierten DMO den Diskurs.
Zudem liegen hier die Rechtsstreitigkeiten noch nicht so lange zurück und die Akteure
sind auf beiden Seiten dieselben.

Zweitens werden die Antezedenzien Involvement, Commitment und Wertschätzung
stark betont (vgl. Within-case Ergebnisse). Dialog, Wertschätzung und Transparenz sind
zwar in beiden Destinationen wichtige Grundpfeiler einer Engagement-Beziehung, sie wer-
den aber v. a. in der Community-type Destination betont. Ein Grund kann sein, dass
hier verschiedene Player zusammenarbeiten und zusammenwirken müssen. In einer Com-
pany-type Destination sind diese Faktoren auch wichtig, aber v. a. im Innenleben der inte-
grierten Betreiberfirma. Mit der Weissen Arena ist in dem Gesamtgefüge der Destination
ein Player überproportional mächtig geworden im Vergleich zu den anderen Anspruchs-
gruppen. Dadurch dominiert eine Anspruchsgruppen mit seinen Interessen und optimiert
die Ursachen und Folgen im Gesamtsystem für sich. Im Innenverhältnis der integrierten
DMO spielen aber auch Faktoren eine Rolle, die in der Community-type Destination im
Aussenverhältnis wirken.

Drittens haben die Daten gezeigt, dass beide Destinationen teilweise ähnliche Anteze-
denzien und Konsequenzen aufweisen, dass es aber auch entscheidende Unterschiede gibt
(vgl. Between-case Ergebnisse). Deutlich wird dies am Beispiel der monetären Aspekte
und der Bekanntheit. Beide Konsequenzen sind für beide Destinationen wichtig. In der
Community-type Destination sind die Umsätze aber v. a. deshalb wichtig, weil das lokale
Gewerbe und damit die dort lebenden Menschen unterstützt werden. In der Company-ty-
pe Destination geht es mehr um die Makrosicht. Hier wird im Sinne einer langfristigen,
holistischen Perspektive die Werterhaltung und Wertsteigerung der Immobilienpreise for-
ciert.

Viertens erscheint die Steuerung der Gesamtaktivitäten in der Company-type Destina-
tion leichter als in der Community-type Destination, da der hohe Integrationsgrad Ent-
scheidungsprozesse verkürzt. Dadurch braucht es weniger Abstimmung mit den anderen
Anspruchsgruppen. Die Verhandlungsmacht der Zweitwohnungsbesitzenden ist in einer
Community-type Destination höher als in einer Company-type Destination, doch der
Wunsch nach Kooperation, Transparenz und Abstimmung ist in beiden gleich hoch. Es
lassen sich Vor- und Nachteile für beide Ansätze anbringen, doch der Wunsch nach Parti-
zipation wird immer stärker und ist eine Grundvoraussetzung für das Engagement von
Zweitwohnungsbesitzenden.

Fünftens scheinen Company-type Destinationen in Zeiten der Digitalisierung den Vorteil
zu haben, besser auf differenzierte Kundenwünsche reagieren zu können. Zweitwohnungs-
besitzende und Gäste in einer Destination werden zunehmend zu Datenlieferanten. Doch
Gäste im Allgemeinen und Zweitwohnungsbesitzende im Besonderen hegen den Wunsch
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nach Engagement, Verbundenheit, Gemeinschaft und Resonanzerfahrungen. Dazu braucht
es individuelle Erfahrungen und positive Eindrücke. Destinationen müssen darauf reagie-
ren, indem sie transparent, freundschaftlich und partizipativ versuchen, die Interessen
aller Anspruchsgruppen miteinander in Einklang zu bringen und gelingende Beziehung
aufzubauen (Zukunftsinstitut 2019).

Diese Studie liefert wichtige Erkenntnisse in Bezug auf Antezedenzien für und Kon-
sequenzen von Engagement von Zweitwohnungsbesitzenden. Die Ergebnisse und das
fundierte Modell dienen somit als ein erster empirischer Schritt zum Verständnis des
von Destinationen ausgelösten Engagement-Prozesses im Allgemeinen und der konkreten
Antezedenzien und Konsequenzen im Besonderen. Limitationen liegen im ausschliesslich
qualitativen Vorgehen und im explorativen Ansatz der Studie.
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