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Jemand hat Sie gesehen. Das ist es. Und es ist mehr, als
die meisten Customer Journeys leisten, die Unternehmen
in den vergangenen Jahren mit erheblichem Aufwand
und noch erheblicheren Prasentationen und KI-Charts
gezeichnet haben. Dieses Glas Wasser hat einen Namen,
der gerade durch alle Branchen wandert: Hospitality.
Kliniken wollen sie, Autohauser wollen sie, Modemarken,
Banken, Versicherungen, Verwaltungen —und neuerdings
erreicht der Begriff (und die Idee dahinter) zunehmend
Personalabteilungen, die sie unter dem Begriff Emp-
loyee Experience in ihre Tabellen schreiben.Hospitality

Hospitality ist mehr als KI

Sie kennen diesen Moment. Sie setzen sich in ein kleines Restaurant, und bevor Sie die Jacke
iiber die Stuhllehne gehangt haben, steht ein Glas Wasser vor Ihnen.
Niemand hat gefragt, ob Sie Durst haben. Niemand hat gefragt, still oder sprudeind.

ist das Wort der Stunde. Leider wird es meist so verwen-
det wie das Glas Wasser im Konferenzhotel: Es steht da,
weil es auf der Checkliste steht.

Es lohnt sich deshalb, genauer hinzusehen. Denn Hospi-
tality ist kein Service-Upgrade. Sie ist vermutlich die
wichtigste Kulturtechnik, die wir fiir die kommenden
Jahrzehnte brauchen — fiir die Arbeit, fiir Unternehmen,
Marken und Produkte und fiir eine Gesellschaft, die
gerade dabei ist, zu verlernen, wie man einander will-
kommen heiBt.
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EIN WORT MIT ZWEI RICHTUNGEN

Das lateinische ,hospes” bedeutet zweierlei: Gast und
Gastgeber. Nicht nacheinander, sondern zugleich. Die
Romer hatten offenbar verstanden, was wir vergessen
haben: Wer jemanden empfangt, wird selbst verandert.
Der Gast bringt etwas mit — Geschichten, Fragen, einen
fremden Blick auf das Eigene. Der Gastgeber gibt etwas
—Raum, Zeit, Aufmerksamkeit. Am Ende sind beide an-
dere als vorher — beide haben gewonnen. Heute sind
wir in allen Branchen eher darauf aus, Mitarbeiter und
Kunden flr unsere Zwecke einzusetzen, mit ihnen Ge-
winne zu erzielen. Von uns bekommen sie ein Produkt,
nicht uns.

Aus derselben Wurzel des , hospes“-Gedanken stammen
Hotel, Hostel, Hospiz — und Hospital. Das Krankenhaus
war urspriinglich ein Ort, an dem man aufgenommen
wurde. Erst die Industrialisierung hat daraus einen Ort
gemacht, an dem man abgearbeitet wird. Wenn Klini-
ken heute nach Hospitality suchen, kehrt das Wort also
nur nach Hause zurlick. Es hat nur eine Weile gedauert.
Die Industrialisierung hat das Gastgeben in seine Ein-
zelteile zerlegt. Aus dem Gastgeber wurde ein Dienst-
leister, aus dem Gast ein Kunde, aus dem Kunden eine
Vorgangsnummer. Das war folgerichtig. Wer Millionen
Menschen mit standardisierten Produkten versorgen
will, kann nicht jeden einzeln empfangen. Also hat man
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den Empfang durch den Prozess ersetzt und die Freund-
lichkeit in Schulungsunterlagen geschrieben. Das Lacheln
wurde eine Kennzahl. Das Glas Wasser wurde ein Kos-
tenfaktor.

WARUM PLOTZLICH ALLE
GASTGEBER SEIN WOLLEN

Dass heute so viele Branchen gleichzeitig nach Hospi-
tality rufen, ist kein Modetrend. Es ist ein Symptom. In
derindustriellen Logik haben wir Produkte so lange opti-
miert, bis sie einander zum Verwechseln &hnlich wur-
den. Autos fahren, Kliniken behandeln, Hosen passen,
Konten verwalten Geld, Algorithmen zeigen uns taglich
dasselbe, nur jeweils neu verpackt. Die Unterschiede
stehen im Kleingedruckten, und das liest niemand. Was
bleibt, um sich zu unterscheiden? Das Gefiihl, als Mensch
gemeint zu sein.

Also wird das Autohaus zur Lounge mit Barista, der
Modeladen bekommt ein Café, die Bankfiliale sieht aus
wie ein Wohnzimmer, und in Biirogebauden heift der
Empfang plétzlich Concierge. Das ist nicht falsch. Aber
es ist meistens nur frischer Lack auf einer brichigen
Oberflache.

Denn eine Espressomaschine macht noch keinen Gast-

geber — so wenig, wie ein Sofa eine Familie macht. © Georgii/stock.adobe.com
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Wie es anders geht, zeigen ausgerechnet Orte, an denen
man es am wenigsten erwartet. Die Maggie's Centres
in GroBbritannien, Anlaufstellen fiir Menschen mit Krebs,
sind um einen Kiichentisch herum gebaut. Kein Tresen,
keine Wartenummer. Wer hereinkommt, bekommt eine
Tasse Tee und einen Platz am Tisch, und dann wird gere-
det. Das ist keine Wellness-Ausstattung. Es ist die Ein-
sicht, dass Menschen in einer schweren Lage zuerst
ankommen miissen, bevor sie irgendetwas anderes kon-
nen. Die Medizin wird dadurch nicht schlechter. Sie wird
nur wieder von Menschen fiir Menschen gemacht.

Auf der anderen Seite entwickeln sich ,neue” Formen
des miteinander Lebens. Harry Styles erlaubt (analoge)
Kameras, aber keine Smartphones in Konzerten. Die
Menschen sind verriickt nach Veranstaltungen ohne K,
ohne Gleichartigkeit. Die ,Langspielplatte” wird immer
wichtiger. Natlrlich existieren die ganzen neuen Tech-
nologien weiter, aber zur Differenzierung taugen sie
nicht. Hospitality ist also keine Ausstattung, sondern
eine Haltung, die sich in komplexen Strukturen gleich-
zeitig in verschiedenen Lebensbereichen iibersetzt. Und
das hat Folgen, die weit iiber das Kundenerlebnis hin-
ausreichen. Und nein, Hospitality passt nicht einfach in
ein Exel-Chart.

NIEMAND KANN GEBEN,
WAS ER SELBST NIE BEKOMMT

Fir die Arbeitswelt ist das die unbequemste Erkenntnis:
Mitarbeitende kdnnen nur so gastfreundlich sein, wie
sie selbst empfangen werden (und nicht, was sie in einem
Image-Prospekt oder Kultur-Btichlein lesen). Eine Pflege-
kraft, die zwischen Dokumentationspflicht und Minuten-
takt zerrieben wird, kann einem Patienten kein Glas
Wasser hinstellen, ohne dabei auf die Uhr zu schauen.
Ein Verkdufer, der an Abschlussquoten gemessen wird,
siehtim Kunden einen Abschluss. Eine Sachbearbeiterin,
deren Tag in Vorgange zerlegt ist, sieht Vorgange. Man
kann die Lounge noch so schon einrichten — wenn die
Menschen darin nicht selbst als Gaste ihres Unterneh-
mens behandelt werden, bleibt sie leer, auch wenn sie
voll ist.

Das beginnt am ersten Tag. Onboarding heiBt in vielen
Unternehmen: Laptop, Zugangsdaten, Compliance-Schu-
lung, Organigramm, eine Prise Kultur, aber aus dem
Buch, nicht ,er-lebt”. Das ist Einrichtung, nicht Ankom-
men. Ein Gastgeber wiirde anders fragen: Wer bist du,
was bringst du mit, was brauchst du, um hier gut zu
sein? Er wiirde auch nach Privatem fragen und nicht das
Private ausgrenzen, denn es ist keine Frage zum Business.
Ein Unternehmen, das so komplex fragt, erfahrt in der
ersten Woche mehr Uber die Fahigkeiten eines Men-
schen als aus dem Abgleich der Fahigkeiten mit der Stel-
lenbeschreibung Gber fiinf Jahre. Und das Unternehmen
erfahrt damit mehr Méglichkeiten, wie sein eigenes Wir-
ken Gber die vorgefasste Idee hinaus zu neuen Zukiinf-
ten emporschwingen kann.

Es geht weiter bei der Frage, wofir Arbeitszeit eigentlich
daist. Unsere Arbeitszeitmodelle messen Anwesenheit
und Leistung. Fiir Begegnung haben sie keine Zeile. Dabei
ist genau das die Voraussetzung flir Hospitality: Zeit,

die nicht verplant ist, damit jemand Zeit hat, wenn ein
Mensch vor ihm steht. Wer Hospitality ernst nimmt, muss
also dber Taktung, Stellenzuschnitte und Bewertungs-
systeme reden — und dariiber, ob Mitarbeitende auch
als Gastgeber gesehen werden dirfen und nicht nur als
Ab-Arbeiter von Vorgangen.

Fiir die Fachkraftefrage ist das keine Nebensache. Men-
schen gehen dorthin, wo sie willkommen sind, und sie
bleiben, wo sie es weiterhin sind. Das gilt fiir Arbeitgeber
wie flr Regionen.

Denn Kein Gehalt der Welt ersetzt auf Dauer das Gefiihl,
irgendwo gemeint zu sein.

DIE MASCHINE ALS HAUSDIENER

An dieser Stelle kommt meist der Einwand: Und die KI?
Wird sie nicht bald all das Gbernehmen, freundlicher,
schneller und rund um die Uhr? Ein Chatbot, der nie
schlechte Laune hat, ist doch der perfekte Gastgeber.
Nein. Er ist der perfekte Hausdiener. Das ist etwas
anderes.

Eine KI kann Termine verschieben, Formulare ausfillen,
Ubersetzungen in Echtzeit liefern und die Dokumentation
so weit automatisieren, dass die Pflegekraft wieder Zeit
fir die Hand des Patienten hat. Das ist groBartig, und
wir sollten es so schnell wie méglich tun. Aber sie kann
nicht ,hospes” sein. Sie wird durch die Begegnung nicht
verandert, sie bringt keinen fremden Blick mit, nimmt
keinen Kontext auf, sie ist nicht Uberrascht. Sie bedient
—im besten Fall perfekt.

Die eigentliche Moglichkeit liegt deshalb in der Arbeits-
teilung: Die Maschine Gbernimmt die Abwicklung, der
Mensch iibernimmt die Begegnung. Unternehmen, die
KI nutzen, um Personal einzusparen, sparen am falschen
Ende —namlich genau dort, wo kiinftig ihr Unterschied
entsteht. Unternehmen, die sie nutzen, um Menschen
flir das Gastgeben freizuspielen, investieren in das Ein-
zige, was sich nicht kopieren lasst.

Denn die Kl stellt das Glas bereit. Hinstellen muss es ein
Mensch.

VOM VERKAUFEN ZUM EMPFANGEN

Fur Marken, Produkte und Dienstleistungen verschiebt
Hospitality die Grundfrage. Die industrielle Frage lautete:
Wie bringen wir unser Produkt zum Kunden? Die gast-
gebende Frage lautet: Wie empfangen wir einen Men-
schen so, dass unser Produkt in seinem Leben einen
Platz findet?

Der Unterschied klingt fein, ist aber gewaltig. Ein Produkt,
das verkauft wird, endet an der Kasse. Ein Produkt, das
als Einladung gedacht ist, beginnt dort erst. Die Wasch-
maschine, deren Hersteller sich nach einem Jahr meldet
und fragt, wie es lauft — nicht um eine Garantieverlan-
gerung zu verkaufen, sondern weil es ihn interessiert.
Die Versicherung, die im Schadensfall zuerst anruft und
fragt, ob alle wohlauf sind, bevor das Formular kommt.
Das Auto, das in der Werkstatt nicht abgegeben wird,
sondern dort zu Gast ist, wahrend sein Besitzer etwas
Sinnvolleres tut, als im Wartebereich auf einen Bild-
schirm zu starren.
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Will Guidara, der das New Yorker Restaurant Eleven
Madison Park mitgefihrt hat, nennt das Unreasonable
Hospitality: Gastfreundschaft, die iber das Verniinftige
hinausgeht. Berlihmt wurde die Geschichte, wie sein
Team Gasten, die bedauerten, in New York nie einen
Hot Dog vom StraBenstand gegessen zu haben, mitten
im Degustationsmen(i genau diesen servierte. Betriebs-
wirtschaftlich war das unverniinftig. Als Markenarbeit
war es unbezahlbar.

Marken werden in Zukunft nicht dadurch stark, dass sie
lauter werben, sondern dadurch, dass Menschen sich
bei ihnen aufgehoben fiihlen. Die Marke ist dann kein
Versprechen mehr, sondern ein Gastgeber, der es jeden
Tag einlost.

KEINE BRANCHE KANN DAS ALLEIN

Und hier wird es interessant. Denn Hospitality endet
nicht an der Unternehmensgrenze. Ein Mensch erlebt
seinen Tag nicht in Branchen, sondern in Lebensbereichen.
Er wohnt, arbeitet, bewegt sich, isst, lernt, wird krank
und wieder gesund, kiimmert sich um Eltern und Kin-
der, kauft ein, erledigt Behérdengange, sucht Kultur und
Ruhe. In meiner Arbeit unterscheide ich achtzehn solcher
Lebensbereiche —von Gesundheit, Wohnen und Arbeit
iber Mobilitat, Bildung und Erndhrung bis zu Kultur,
Klima und Werten. Sie greifen ineinander, ob wir sie
getrennt verwalten oder nicht.

Die beste Klinik niitzt wenig, wenn der Bus dorthin nicht
fahrt. Das schonste Autohaus verliert seinen Glanz, wenn
der Kunde danach zwei Stunden im Biirgeramt auf eine
Zulassung wartet. Der freundlichste Arbeitgeber verliert
seine neue Fachkraft, wenn deren Familie am neuen Ort
keine Kita, keinen Anschluss und keinen Backer findet.
Hospitality ist eine Kette. Sie ist so stark wie der Moment,
in dem sich ein Mensch nicht gemeint fihlt.

Deshalb kann keine Branche Hospitality allein herstellen.
Sie entsteht kollaborativ — und genau darin liegt eine
groBe Mdglichkeit. Denn die Kompetenz ist langst vor-
handen, nur ungleich verteilt. Hotellerie und Gastrono-
mie wissen seit Jahrhunderten, wie man Menschen emp-
fangt. Die Pflege weiB, wie man Nahe in schwierigen
Momenten herstellt. Der Handel wei3, wie man Orte
belebt. Die Verwaltung weiB, wie man Verlasslichkeit
organisiert. Das Handwerk weiB, wie man fir einen ganz
bestimmten Menschen etwas macht.

Stellen wir uns vor, diese Kompetenzen wiirden nicht
nur nebeneinander existieren, sondern miteinander arbei-
ten. Hotelfachleute schulen Klinikpersonal im Empfangen,
Pflegekrafte bringen dem Kundenservice bei, wie man
in Ausnahmesituationen spricht. Das Biirgeramt lernt
vom Concierge, das Autohaus vom Café um die Ecke,
mit dem es sich die Wartenden teilt. Ganze Orte kdnnten
sich als Gastgeber organisieren: Arztpraxis, Backerei,
Verwaltung, Mittelstand und Tourismus in einem Ver-
bund, der eine gemeinsame Frage beantwortet: Wie
fuhlt sich ein Mensch hier aufgenommen — als Gast, als
Bewohner, als neue Kollegin?

Das ist keine Sozialromantik, sondern Wertschépfung.
Kompetenz, die vor Ort geteilt wird, bleibt vor Ort. Berufe,
die heute an Branchengrenzen enden, werden zu Quer-
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schnittsberufen. Und Unternehmen, die so zusammen-
arbeiten, entwickeln Produkte und Dienstleistungen,
die keines von ihnen allein erfunden hatte.

GASTGEBEN
ALS GESELLSCHAFTSTECHNIK

Bleibt die groBte Ebene. Wir leben in einer Zeit, in der
Algorithmen uns in immer kleinere Rdume sortieren. Wir
begegnen vor allem denen, die uns dhneln, und lesen
vor allem das, was wir ohnehin denken. Das Fremde
kommt fast nur noch als Bedrohung in unsere Timelines.
In einer solchen Gesellschaft wird das Gefihl, willkommen
zu sein, knapp — und mit ihm die Bereitschaft, andere
willkommen zu heiBen.

Hier zeigt sich, warum das alte ,hospes” so modern ist.
Gastgeben ist die dlteste Technik, mit dem Fremden
umzugehen, ohne sich vor ihm zu flrchten. Man 6ffnet
die TUr, stellt ein Glas Wasser hin, hort zu. Man muss
den anderen nicht mdgen, um ihn zu empfangen. Aber
man verandert sich, wenn man es tut. Eine Demokratie
istim Kern genau das: ein Raum, in dem Menschen, die
einander nicht ausgesucht haben, trotzdem miteinander
auskommen.

Unternehmen sind dabei nicht Zuschauer, sondern Gast-
geber in eigener Sache. Sie empfangen taglich Millionen
Menschen — als Mitarbeitende, Kundinnen, Patienten,
Birger, Gaste. Jede dieser Begegnungen zahlt auf ein
gesellschaftliches Konto ein oder hebt davon ab. Wer
Hospitality nur als Verkaufsférderung versteht, hebt ab.
Wer sie als Haltung versteht, zahlt ein.

Das Schéne daran: Man muss nicht auf die groBe Reform
warten. Hospitality beginntin der nachsten Begegnung.
Sie ist vermutlich die einzige Zukunftsfahigkeit, die jeder
Mensch bereits beherrscht. Wir haben sie in der Indus-
trialisierung nur an die Effizienz ausgelagert, sie zu
schmuckem Lack gemacht — und vergessen, sie wieder
abzuholen.

WER SCHENKT EIN?

Am Ende ist die Frage nicht, ob Ihr Unternehmen Hospi-
tality braucht. Die Frage ist, wer bei lhnen das Glas Was-
ser hinstellt — und ob diese Person selbst schon eines
bekommen hat.

Wenn ja, haben Sie mehr Zukunft im Haus, als Ihnen
jede Strategie versprechen kann. Wenn nicht, fangen
Sie dort an. Es kostet fast nichts. Nur Aufmerksamkeit.
Und die ist bekanntlich das Wertvollste, was wir zu ver-
schenken haben. |
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