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Neues Rollenverstandnis fiir Tourismusorganisationen
Praktische Erkenntnisse von Toggenburg Tourismus in der
neuen Rolle als Resonanzplattform

Christian Gressbach, Gian-Reto Trepp

Abstract

Tourismusorganisationen agieren zunehmend in einem Span-
nungsfeld zwischen wirtschaftlicher Leistungsfahigkeit, sozia-
ler Legitimation und Okologischer Tragfahigkeit. Die Vorstel-
lung, dass diese Organisationen durch strategische Planung,
Segmentierung und Marktdurchdringung Wachstum generie-
ren, gerat zunehmend an ihre Grenzen. Die klassische Steu-
erungslogik verliert angesichts komplexer Akteurskonstellatio-
nen und dynamischer Rahmenbedingungen an Wirksamkeit,
wobei sich die Rolle einer Tourismusorganisation wandelt:
Weg vom Vermarkter und System-Manager hin zum orchest-
rierenden «Enabler» und Kulturentwickler.

In diesem Kontext gewinnt der Resonanztourismus als nach-
haltiger, beziehungsorientierter Ansatz an Bedeutung. Der Be-
riff des Resonanztourismus leitet sich aus Hartmut Rosas
heorie sozialer Resonanz ab. Dabei verandert sich die Rolle
der Tourismusorganisation grundlegend: Weg von der klas-
sisch steuernden Marketing- und Managementinstanz hin zu
einem Verstarker, Vernetzer und Ubersetzer sowie Impulsge-
ber und Unterstutzer innerhalb eines geteilten Lebensraums.
Dies mit dem Ziel in der Rolle einer Resonanzplattform, Be-
egnungen auf Augenhohe zwischen Einheimischen und
asten sowie der Natur und Kultur zu férdern. Zudem wird
diskutiert, wie das System zur regionalen Wertschopfung ein-
esetzt werden kann — nicht durch Wachstum im klassischen
inne, sondern durch Sinnorientierung, systemisches Ver-
trauen und kollektive Identitatsbildung.

Der vorliegende Beitrag thematisiert die Hintergrinde des
Konzepts und die Implementation des Ansatzes in der
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Ferienregion Toggenburg. Die Erkenntnisse konnen anderen
Tourismusorganisationen dabei helfen, den Resonanztouris-
mus als strategisches Modell zu nutzen.

Keywords:
Resonanztourismus, Werte, Stakeholder-Dialog, Rolle der
Tourismusorganisation, Verstarker, Plattform

1 Herausforderungen im heutigen
Destinationsmanagement

Destinationen stehen vor immer komplexeren Aufgaben: Die
Erwartungshaltungen von Gasten, Einheimischen, Leistungs-
tragern und der Politik sind zunehmend divers und oft wider-
spruchlich. Wahrend der Gast emotionale Erfahrungen sucht,
fordern die Einheimischen Schutz des Lebensraums; die Poli-
tik drangt auf Wirtschaftlichkeit und die Leistungstrager erwar-
ten unmittelbaren Absatz.

Dieses Spannunﬁsfeld wird durch globale Entwicklungen im
Bereich Gesellschaft (bspw. Aging Society), Geopolitik (bspw.
Polykrise) oder Umwelt (bspw. globale Erwarmung) sowie
durch Megatrends mit Auswirkungen auf die Individualisierung
oder die Digitalisierung weiter verscharft (Frick, 2025; Zu-
kunftsinstitut, 0.D.). Gegenbewegungen gehen teilweise fast
unter bzw. die Gesellschaft ist immer noch so instrumentali-
siert, dass Kult des Sozialen, analoge Begegnungen, Regio-
nalitat und Entschleunigung bei einer Mehrheit der Reisenden
hinter dem Preis und der Selbstdarstellung stehen. Ferien sind
weiterhin ein Prestige-Gut, bei dem die Reiseziele und Reis-
emotive flr einen Grossteil der Bevdlkerung «selbstinsze-
niert» sein mussen. Eigentlich ist es widerspruchlich, dass
Reisende durch Werbung mit leeren Stranden und leeren Ski-
pisten angesprochen werden und selbst die gleichen Bilder

roduzieren wollen, aber trotzdem von einer Vielzahl von

enschen umgeben sein mochten (Kuhn, 2020; Minca, 2007).

Die Tourismusbranche ist im Vergleich zu anderen Branchen
stark fragmentiert. Tourismusorganisationen fehlt daraus fol-
gend die operative Steuerungsmacht: Sie verfugen weder
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uber eigene touristische Produkte noch Uber rechtlich verbind-
liche Kompetenzen zur Angebotsgestaltung (Beritelli, Rein-
hold & Laesser, 2014). Auch der strategische Einfluss Uber die
gesamte Destination ist meist begrenzt. Besonders in Regio-
nen, in denen Tourismusangebote oft durch Einzelinitiativen
oder freiwilliges Engagement gepragt sind, stellt sich die
Frage nach der Wirksamkeit der klassischen Steuerungslogik.

Die erwahnten Entwicklungen erfordern ein rasches Handeln
und die Fahigkeit zur schnellen Adaption an sich andernde
Gegebenheiten. Die strukturellen Beschrankungen bei Touris-
musorganisationen legen nahe, deren Rolle neu zu denken.
Im Zentrum steht dabei die Frage: Konnen Tourismusorgani-
sationen heute uUberhaupt noch «managen» — oder mussen
sie vielmehr moderieren, vernetzen und verstarken, um einen
Beitrag zur nachhaltigen Tourismusentwicklung zu leisten und
die Leistungstrager somit bestmadglich zu unterstitzen?

2 Von der Managementinstanz zum Verstarker — Die
sich wandelnde Rolle von Tourismusorganisationen

Die Rolle der Tourismusorganisation ist einem steten Wandel
unterworfen und hat sich Gber die Jahre vom reinen Verkehrs-
und Verschonungsverein («Gastgeber») hin zu einer Marke-
ting- und Management-Organisation («System-Manager»)
verandert (u.a. Fischer & Bergamin, 2023). Fischer & Berga-
min (2023) zeigen die wandelnde Rolle einer Tourismusorga-
nisation auf (siehe Abbildung 1): Weg vom reinen «Vermark-
ter» und «System-Manager» hin zum orchestrierenden
«Enabler» & Kulturentwickler. Dabei ist zu betonen, dass de-
ren Ansicht nach Aufgaben nicht wegfallen, sondern stattdes-
sen zusatzliche Aufgaben hinzukommen und das Aufgaben-
spektrum diverser wird.
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«Vieles A P
Enabler &
kommt dazu» 2010-heute: Kulturentwickler

‘ Syslem-
2000-heute Manager
‘ Dienstleister
1990-heute:
‘ Netzwerker
1870-heute:
Vermarkter
1950-heute:
Gastgeber

«Nichts fallt
weg»

Abbildung 1: Die Entwicklung der Tourismusorganisationen im
Laufe der Zeit (Eigene Darstellung; in Anlehnung an Fischer
& Bergamin, 2023

Die Rollen «Gastgeber», «Vermarkter», «Netzwerkery,
«Dienstleister» und «System-Manager» betonen stark die ver-
waltenden Aufgaben der Tourismusorganisation als Manage-
ment-Organisation. Mit der Rolle «Enabler & Kulturentwickler»
wird ein aktiv-entwickelnder Aufgabenbereich eingefuhrt. Al-
lerdings gerat die Vorstellung, dass Tourismusorganisationen
durch eine aktive strategische Planung, Segmentierung und
Marktdurchdringung Wachstum generieren, ebenfalls zuneh-
mend an ihre Grenzen. Das touristische Okosystem ist kom-
plex und nicht selten stark fragmentiert: Vielschichtige Ak-
teurskonstellationen und sich stetig verandernde Rahmenbe-
dingungen fluhren dazu, dass die klassische Steuerungs- und
Entwicklun%slogik an Wirksamkeit verliert (Bieger, Laesser &
Beritelli, 2025).

Diese vielschichtigen Konstellationen und sich verandernden
Rahmenbedingungen flhren u.a. dazu, dass Stettler & Miller
(2024) die steigende Bedeutung des Stakeholdermanage-
ments in Form einer «Moderation der Interessen der An-
spruchsgruppen» betonen. Um diesem Aspekt Rechnung zu
tragen, soll sich die Tourismusorganisation zukunftig vermehrt
als Netzwerkorganisation verstehen, welche innerhalb der
Destination eine Koordinationsfunktion einnimmt, die touristi-
schen Interessen vertritt und projektbezogene Prozesse mo-
deriert. Zusehends ist fir die Tourismusorganisationen nicht
nur die touristische Entwicklung — und somit das «managen»

10



Autorenliste

einer Destination — jedoch eine ganzheitliche Perspektive von
Relevanz.

Nebst der Anspriche der touristischen und politischen Stake-
holder wird auch die Akzeptanz der lokalen Bevolkerung ge-
genuber des Tourismus wichtiger. In Zeiten, wo die Bevolke-
rung negative Auswirkungen der Gastestrome wahrnimmt, will
diese in die touristische Entwicklung vermehrt miteinbezogen
werden. Einer Tourismusorganisation kommt daher vermehrt
auch die Aufgabe zu, die Tourismusakzeptanz zu festigen und
negative Entwicklungen zu antizipieren sowie Vorkehrungen
zu treffen, dass der Lebensraum nicht an Attraktivitat verliert
(Stettler & Muller, 2024).

Um dieser ganzheitlichen Perspektive und den Ansprlichen
von Leistungstragern, Politik und der lokalen Bevdlkerung ge-
recht zu werden, hat sich die Ferienregion Toggenburg den
Auftrag gegeben, die Aufgaben neu zu definieren und insbe-
sondere die unterschiedlichen Stakeholder-Gruppen besser
einzubeziehen. Diese Aspekte finden Niederschlag in einem
neuen Rollenverstandnis als Tourismusorganisation. Die dar-
aus weiterentwickelten Aufgabenfelder lassen sich in drei
Kerndimensionen zusammenfassen:

1. Verstarker: Die Ferienregion Toggenburg macht lokale
Werte sichtbar und transportiert sie nach innen und aus-
sen — nicht durch klassische Werbung, jedoch durch au-
thentische Kommunikation, kluge Kuratierung und Reso-
nanzforderung. Sie nimmt dabel eine Haltung ein, die zu-
hort, statt zu senden — die regionale Substanz veredelt,
statt sie zu «vermarkten».

2. Vernetzer & Ubersetzer: Die Ferienregion Toggenburg
vermittelt zwischen unterschiedlichen Logiken und Per-
spektiven der Leistungstrager, der Bevolkerung, der Politik
und der Gaste. Dabei ubersetzt sie Interessen, bundelt Po-
tenziale und fordert das gegenseitige Verstandnis und die
Akzeptanz. Diese Rolle verlangt hohe soziale Kompetenz,
Empathie und einen systemischen Blick auf Beziehungen
der Akteure.

3. Impulsgeber & Unterstiitzer: Die Ferienregion Toggen-
burg tritt nicht als Entwickler eigener Produkte auf, son-
dern gibt notige Impulse und bestarkt Projekte Dritter und
der touristischen Gesamtentwicklung. Sie ist mehr
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Katalysator als Taktgeber, eher Unterstitzer als Dirigent.
Erfolgreich und wirksam ist sie dann, wenn andere durch
sie erfolgreicher werden in Bezug auf eine gesunde Tou-
rismusentwicklung.

Dieses ganzheitliche Rollenverstandnis fuhrt dazu, das
Gleichgewicht zwischen den Leistungstragern, der Politik und
der lokalen Bevdlkerung neu auszutarieren, damit alle An-
spruchsgruppen gleichermassen profitieren und die negativen
Auswirkungen nicht einseitig verteilt werden. Einen moglichen
Ansatz dazu bietet das Konzept des Resonanztourismus.

3 Theoretische Fundierung und konzeptionelle
Weiterfuhrung des Resonanztourismus

Der Begriff des Resonanztourismus leitet sich aus Hartmut
Rosas Theorie sozialer Resonanz ab, die eine gelingende
Weltbeziehung beschreibt — gepragt von Responsivitat, emo-
tionaler Beteiligung und Transformation (Rosa, 2016). Reso-
nanz entsteht dabei nicht durch Kontrolle, sondern durch Of-
fenheit und wechselseitige Beruhrbarkeit. Dies steht in klarem
Gegensatz zur rein funktionalistischen Betrachtung von Tou-
rismus als Konsumkette.
Ubertragen auf den Tourismus bedeutet dies eine Abkehr vom
Erlebnis als Produktverstandnis hin zur Beziehung als Pro-
zessverstandnis: Reisende suchen nicht langer reine Erleb-
nismaximierung. Stattdessen suchen sie tiefere Bedeutungs-
zusammenhange, Authentizitdt und soziale Verbundenheit
(Fullagar et al., 2012; Muntschick et al., 2019?. Der Reso-
nanztourismus geht davon aus, dass echte Erlebnisse sich
nicht erzwingen lassen, sondern in Kontexten entstehen, die
Offenheit, Vorurteilslosigkeit und Demut verlangen. Statt un-
g\ebrochenen Frequenzen steht die Qualitat der Erfahrung,
uthentizitat und die soziale Koharenz im Fokus (Pine & Gil-
more, 1999). Solche Reiseformen entsprechen zunehmend
den Bedurfnissen einer sinnsuchenden, gesundheitsorientier-
ten Zielgruppe, die in Ferien nicht nur Erholung, jedoch auch
per?]('jnliche Weiterentwicklung und kulturelle Verbindung
sucht.

Diese Entwicklung steht im Einklang mit Konzepten des «Slow
Tourism», «regenerativen Tourismus» und weiteren
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Tourismusformen. Ziel ist nicht die Erh6hung von stetigen Be-
sucherzahlen, sondern das Sichtbarmachen von Werten, die
fur Gaste wie fur Einheimische sinnstiftend sind. Der Gast wird
damit nicht mehr als Konsument, jedoch als Beziehungs-
partner betrachtet — in einem Prozess der Ko-Konstruktion.

Bereits im Schweizer Jahrbuch fur Tourismus 2020/21 beto-
nen Gressbach & Andere?g (2020), dass im Resonanztouris-
mus Angebote als sinnstiftende Erlebnisse fur die Gaste, mit
sich selbst, anderen Menschen und der Natur gesehen wer-
den. Wenn sich der Gast darauf einlasst, transferiert sich das
Erlebnis zu einer tiefgreifenden Erfahrung, die sowohl emotio-
nal als auch sozial nachwirkt.

4 Toggenburg Tourismus als Resonanzplattform

Die Ferienregion Toggenburg hat ihre Tourismusstrategie be-
reits 2019 grundlegend auf den Resonanztourismus ausge-
richtet. Im Jahr 2025 wurde die Rolle konsequent gescharft:
Die Organisation versteht sich heute nicht mehr als zentral
steuernde Instanz, sondern als «Verstarker fir das, was aus
der Region kommt» (Toggenburg Tourismus, 2025). Diese
Selbstbeschreibung ist nicht nur semantisch interessant. Sie
zeigt auch den Ausdruck eines tiefgreifenden strategischen
Paradigmenwechsels.

4.1 Wertekuration statt Zielgruppensegmentierung

Toggenburg Tourismus verzichtet bewusst auf die Definition
klassischer Zielgruppen. Stattdessen werden zentrale Werte
in den Mittelpunkt gestellt: Naturlichkeit, Echtheit, Entschleu-
nigun?, Klangkultur. Gaste, die mit diesen Werten in Reso-
nanz treten, werden angesprochen — unabhangig von Alter,
Herkunft oder Einkommen. Nur so kommen die Gaste, die
zum Lebensraum passen und diesen mit Verstandnis begeg-
nen. Die Tourismusorganisation uUberlasst den Zielgruppen-
entscheid den einzelnen Leistungstragern, pflegen aber durch
die gelebten Werte das Fundament fur Gaste, die eine Bezie-
hung zur Destination aufbauen.

13
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4.2 Biihne bieten statt Biihne bauen

Die Organisation begreift sich als Verstarker am Rande der
BlUhne. Leistungstrager, Einheimische und Gaste stehen auf
der Bihne und gestalten Inhalte eigenstandig. Die Tourismu-
sorganisation unterstitzt durch zusatzliche Sichtbarmachung,
Qualitatssicherung und unterstutzender Rahmensetzung.

Ferienregion Toggenburg

Landschaft, Natur und Lebensraum als Bihne

Tow
qered
1:: erstr e

e

i

Kanion, Gemelnden;
Region Toggénburg
als Buhnenmitarberlende:

Abbildung 2: Toggenburg Tourismus und das Zurverfligungs-
tZeéIZeg) einer Blihne fiir Gaste (Verein Toggenburg Tourismus,

Die werteorientierte Rolle von Toggenburg Tourismus uber-
setzt das komplexe Zusammenspiel der regionalen Akteure in
ein symbolisches Bihnenmodell, das nicht nur Orientierung
schafft, sondern auch ldentifikation stiftet. Auf dieser Blihne
wirken verschiedene Gruppen zusammen — jede mit einer
spezifischen Funktion, aber gleichwertig in ihrer Bedeutung flr
ein resonantes Ganzes. Die touristischen Leistungstrager —
Hotels, Gastronomie, Bergbahnen, Kultur- und Freizeitange-
bote — bilden das Orchester der Region: Sie gestalten das
Klangbild, stimmen ihre Angebote aufeinander ab und erzeu-
?en jene Vielfalt, die das Toggenburg lebendig macht. Sie sind
ur die Marktbearbeitung verantwortlich und kbnnen das Pub-
likum vor der Buhne bzw. ausserhalb der Destination gezielt
auf die Buhne holen. Erganzt wird das Orchester durch die
Einheimischen, die je nach Situation als Musikantinnen und

14
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Musikanten oder Sangerinnen und Sanger auftreten, aber
mindestens einfach Statistinnen und Statisten auf der Blhne
sind. Sie sind integraler Bestandteil des Erlebnisses, pragen
die Atmosphare des Lebensraums und nehmen zugleich die
Rolle lokaler Freizeitnutzenden ein — mit eigenen Interessen
und Anspruchen. Die Gaste wiederum treten nicht als passi-
ves Publikum auf, sondern als Mitwirkende: Sie gestalten ih-
ren Aufenthalt aktiv mit, bewerten, teilen, reflektieren und be-
ﬁir}{llﬁg:,sen dadurch die Wirkung der Bihne Gber den Aufent-
alt hinaus.

Abseits des Rampenlichts agieren die politischen und admi-
nistrativen Institutionen — Gemeinden, regionale Korperschaf-
ten und Kanton —, die als Buhnenmitarbeitende zentrale Rah-
menbedingungen schaffen: Raumplanung, Infrastruktur, Mo-
bilitat und Bewilligungen werden hier gestaltet. Toggenburg
Tourismus fungiert in diesem Geflge als Vermittlerin, Dolmet-
scherin und Koordinatorin — insbesondere an den Schnittstel-
len zwischen Lebensrealitat und politischem System. Die ei-
gene Rolle versteht die Tourismusorganisation als «Verstar-

er»: Sie bringt die unterschiedlichen Stimmen zum Klingen,
vernetzt Akteure, vermittelt zwischen Interessen, kuratiert
Werte und offnet Turen fur Projekte, die aus der Region her-
aus entstehen. Indem Toggenburg Tourismus nicht selbst ins
Rampenlicht tritt, sondern vorhandene Impulse aufgreift, ver-
starkt und in Beziehung setzt, leistet sie einen wesentlichen
Beitrag zur EntstehungBeines nachhaltigen, resonanzfahigen
Tourismus, in dem alle Beteiligten gehort werden — Gaste, Ein-
heimische und Leistungstrager gleichermassen. Dabei agiert
'tl)'ogger?burg Tourismus entlang ihrer drei operativen Arbeits-

ereiche:

1. Dialog & Haltung: Diese Abteilung férdert Begegnung auf
AugenhoOhe — durch Zuhoren, Aushandlung, Beziehungs-
pflege. Sie ersetzt klassische Marketinlgaufgaben und Ziel-
gruppenarbeit durch wertebasierten Dialog mit Bevolke-
rung und Gasten. Haltung wird dabei zur Strategie.
Toggenburg Tourismus zeigt sich an lokalen Markten und
fragen Schllsselpartner periodisch nach touristischen
Verbesserungen. Zudem erzeugt die Unterteilung der
Destination in vier Subregionen mit je einer dafur zustan-
digen Tourismus-Koordinatorin eine geschatzte Nahe.
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2. Impuls & Projekte: Hier werden Impulse aus der Region
aufgenommen, gestarkt und weiterentwickelt. Die Organi-
sation tritt nicht als Produzentin touristischer Produkte auf,
sokr;dern als Ermdglicherin Uberbetrieblich getragener Pro-
ekte.

oggenburg Tourismus baut stimmige Netzwerke auf uns
bringt Trends und Best-Practices ein. Die aus den Netz-
werken entstehenden (Pilot-)Projekte werden unterstutzt,
u.a. auch finanziell oder bei der Abklarung geeigneter For-
derinstrumente.

3. Information & Services: Diese Abteilung sorgt fur Sicht-
barkeit, Klarheit und Orientierung — fur Gaste, aber auch
fur Leistungstrager. Sie macht touristische Substanz zu-

anglich, verstandlich und anschlussfahig.
og?enburg Tourismus bundelt resonanten Content und
spielt diesen Uber passende Kanale aus. Beispielsweise
besteht die Gastekarte nicht aus schnelllebigen Rabatten,
sondern aus einer Vielzahl von Erfahrungen, die bei Ein-

heimischen gebucht werden kdnnen, sei es ein Besuch im

Laufstall, ein Klangkurs oder eine Themenspaziergang mit

einem Wanderleiter. Ein wochentlicher Gaste-Apéro, bei

dem die Gaste auf Mitarbeitende von Toggenburg Touris-
mus stossen, verkorpert das im Tourismus entscheidende

Gastgebertum und den Beziehungsaufbau.

So wird der Dialog zum Resonanzinstrument. An die Stelle
klassischer Werbung tritt wechselseitiges Zuhéren und Ver-
standnisaufbau. Statt Produktvermarktung steht die gemein-
same Wertevermittlung im Zentrum. Dies ermdglicht es, nicht
per se «mehr» Gaste zu gewinnen, sondern die «richtigen» zu
adressieren — jene, die mit dem Lebensraum in Einklang tre-
ten und zudem als passende Botschafter in der eigenen Com-
munity auftreten.

5 Strategische Implikationen und Herausforderungen

Die Umsetzung eines resonanzorientierten Rollenverstand-

nisses ist anspruchsvoll:

e Sie erfordert Verzicht auf Steuerungshoheit — was Kontroll-
verlust suggerieren kann.
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e Sie setzt Vertrauen in lokale Akteure voraus — nicht immer
selbstverstandlich.

e Sie baut auf Kommunikationsfahigkeit und Moderations-
kompetenz der Tourismusorganisation — dies verlangt
neue Qualifikationsprofile.

e Sie bendtigt flexible, atmende Leitformate — klassische
Zielvorgaben greifen zu kurz.

Gleichzeitig entstehen erhebliche Chancen:

e Mehr Sinnorientierung fur Mitarbeitende und Bevolkerung,
Glaubwurdige Positionierung durch gelebte Werte,
Starkere Identifikation im Lebensraum,

Hohere Resilienz gegenuber Krisen durch eine robustere
Verankerung in der Region.

Zudem zeigt sich: Der Resonanzansatz ist kein «weiches Kon-
zept», sondern eine anspruchsvolle Fuhrungslogik — ethisch
begrundet, aber strategisch umsetzbar.

6 Fazit

Tourismusorganisationen wie Toggenburg Tourismus zeigen
exemplarisch, wie ein neues Rollenverstandnis jenseits klas-
sischer Marketing- und Managementlogik aussehen kann. Der
Resonanztourismus liefert daftr nicht nur einen theoretischen,
sondern auch operativen Rahmen: Indem Tourismusorganisa-
tionen als Verstarker, Unterstutzer und Plattform agieren, for-
dern sie nicht nur nachhaltige Entwicklung — sie ermdglichen
eine geteilte Zukunft zwischen Gasten, Einheimischen und Le-
bensraum. Nicht Steuerung, sondern Stimmigkeit wird zum
Ziel. Nicht Kontrolle, sondern Beziehung wird zum Massstab.
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