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Thomas Mann (1875-1955)
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Prolog: Lektionen  eines 

längst verstorbenen 

Dichters für Service-

manager von heute ?

Kann der Schriftsteller Thomas Mann, der Großbür-
gersohn aus Lübeck, der Nobelpreisträger für Lite-
ratur des Jahres 1929, heutigen Servicemanagern 

tatsächlich etwas lehren? Um die Antwort auf die sich auf-
drängende zweifelnde Frage gleich vorwegzunehmen: Ja, 
ein eindeutiges und entschiedenes Ja. Wenn sich Servicema-
nager am Kunden orientieren wollen, dann sollten sie auf 
Thomas Mann hören. In seinen Novellen und Romanen gibt 
er dem Servicekunden Sprache und Stimme. Er beschreibt 
Dienstleistungssituationen, die an Aktualität nichts einge-
büßt haben, und er erfasst sie in Ablauf und Wirkungen so 
präzise und meisterhaft, dass sie auf hervorragende Art und 
Weise geeignet sind, die zentralen Lektionen des modernen 
Servicemanagements zu verdeutlichen. In diesem Sinn ist es 
Thomas Mann, der die Augen öffnet und den Zugang für das 
erleichtert, was den Erkenntniskern des wissenschaftlichen 
und praktischen Dienstleistungsmanagements ausmacht.

Auf den ersten Blick muss die Kombination Thomas 
Mann und Servicemanagement natürlich überraschen. Er 
ist ein Meister des Denkens, der Sprache, der Formulierung, 
ein bewunderter Könner auf seinem Gebiet, eine auch poli-
tisch wirksame Größe der deutschen Geistesgeschichte, 
also vieles – aber ganz sicher kein Manager. Er kann gerade 

B. Stauss, Wenn Thomas Mann Ihr Kunde wäre, DOI 10.1007/978-3-8349-4031-5_1,
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden 2012
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einmal eine knapp halbjährige praktische Arbeit in einem 
Dienstleistungsunternehmen vorweisen, als er im März 
1894 in München recht lustlos die unbezahlte Stellung als 
Volontär bei der Süddeutschen Feuerversicherungsbank 
antritt und schon im August desselben Jahres wieder auf-
gibt.1 Ein so kurzer und verengter Einblick eines Anfängers 
in das Handlungsfeld eines Dienstleisters in der Kaiserzeit 
des ausgehenden neunzehnten Jahrhunderts kann wohl 
kaum als Rechtfertigung für die Erteilung von heute gülti-
gen Managementlektionen herangezogen werden.

Wenn man überhaupt eine – gewagte – Assoziation zum 
Dienstleistungsmanager herstellen wollte, dann wäre dar-
auf hinzuweisen, dass er immer einem Haushalt mit einer 
erheblichen Anzahl von Bediensteten vorsteht: ‚Mädchen‘, 
Kinderfrauen, Köchinnen, Chauffeure, Gärtner, Sekretäre 
und Sekretärinnen. Allerdings delegiert er die damit ver-
bundene ‚Management‘aufgabe vollständig an seine Frau 
Katia. Er selbst tritt weniger als Leiter des Hauses mit Perso-
nalführungsfunktion auf, vielmehr als eine Art Chef-Kunde, 
der jederzeit exzellenten Service erwartet und die Kontakte 
mit seinem Personal auf das Unvermeidliche beschränkt. 
Ein Chef-Kunde, der sehr ungehalten werden kann, wenn 
Mängel in der Ausführung der häuslichen Dienstleistung 
seine Sphäre stören. Auf diese Seite seines Empfi ndens und 
Verhaltens wird gegen Ende des Buches im Kapitel ‚Thomas 
Mann als Dienstherr‘ näher eingegangen; dort wird denn 
auch deutlich, warum er in dieser Funktion für das Service-
management kein Vorbild abgibt. 

Aus Managementperspektive ist Thomas Mann also 
nicht als Führungsperson bemerkenswert, sondern als 
Dienstleistungskunde, wobei die häusliche Rolle als interner 
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Kunde nur eine Nebenrolle darstellt; die eindeutige Haupt-
rolle stellt die des externen Servicekunden dar. 

Zeit seines Lebens war Thomas Mann ein außerordent-
lich anspruchsvoller Dienstleistungskunde. Aus großbürger-
lichem Hause, reich verheiratet und früh durch den Litera-
turnobelpreis weltberühmt geworden, legt der Schriftsteller 
großen Wert darauf, seiner Herkunft, seinem Rang entspre-
chend bedient zu werden. Er fühlt sich als Angehöriger 
einer oberen Klasse, empfi ndet sich als erstklassig und ver-
langt erstklassigen Service. Selbstverständlich verbringt er 
mit seiner Familie seine Ferien in gediegenen Hotels, ebenso 
wie ihn seine vielen Vortrags- und Vorlesereisen in Europa 
und in den USA in die ersten Häuser führen. Er sucht selbst 
Heilung in Sanatorien der gehobenen Art oder verweilt dort 
zu Besuch seiner kurenden Ehefrau Katia. Unterwegs ist er 
mit der Bahn, bevorzugt in der ersten Klasse, vielfach per 
Schlafwagen, und für die Überquerung des Atlantiks nutzt 
er die großen, luxuriösen Passagierschiffe. 

Von diesen Dienstleistungsorten, -verkehrsmitteln und 
-kontakten berichtet Thomas Mann in seinen Tagebüchern. 
Das ist umso bemerkenswerter, als er ein extrem ausgefüll-
tes Leben führt, in dem der Dienstleistungskonsum natur-
gemäß eher nebensächlich ist. Die Tage sind geprägt durch 
die disziplinierte vormittägliche Schreibtischarbeit an den 
Romanen, Novellen, Essays und Vorträgen, das handschrift-
liche Verfassen oder das Diktat einer Fülle von Briefen, die 
Gespräche mit Verlegern, Freunden, Journalisten, die Spa-
ziergänge, allein, mit anderen oder mit Hund, die nachmit-
täglichen Siestas, die Essen im Kreis der Familie und mit 
Gästen, die abendlichen Konzert- und Theaterbesuche und 
die nächtliche Lektüre. Und all das in einer Zeit dramatischer 
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politischer Umbrüche, die ihn, der so sehr auf ein stabiles, 
geordnetes und komfortables Arbeitsumfeld angewiesen ist, 
dazu zwingt, mehrfach seinen Wohnort zu wechseln und 
sein Leben völlig umzustellen. Mit Hitlers Machtübernahme 
und dem Reichstagsbrand im Jahre 1933 muss er sein Land, 
seinen Wohnort München, seine Villa in der Poschinger-
straße 1, verlassen. Er wechselt zunächst über Südfrankreich 
in die Schweiz nach Küsnacht, verbringt dann die Kriegs-
jahre in den USA, erst an der Ostküste in Princeton, dann 
im kalifornischen Pacifi c Palisades, bevor er nach Ende des 
Zweiten Weltkriegs – inzwischen 77-jährig – nach Kilchberg 
bei Zürich wieder in die Schweiz zurückkehrt. Natürlich 
spiegeln die Tagebücher all dies wider: seine Arbeit an der 
Vielzahl oft voluminöser Werke, die Erstellung von grund-
legenden Aufsätzen und Reden, seine Korrespondenz, sein 
umfangreiches politisches Engagement im Kampf gegen 
die Diktatur und für ein demokratisches Deutschland und 
selbstverständlich auch immer seine psychische und physi-
sche Befi ndlichkeit. Angesichts der Relevanz dieser Aspekte 
ist es geradezu erstaunlich, dass Thomas Mann daneben 
auch das scheinbar nebensächliche Dienstleistungserleben 
für erwähnens- und festhaltenswert hält. 

Tatsächlich ist davon in den Tagebüchern oft die Rede: 
von Hotelzimmern und Restaurantessen, von Schlafwa-
genabteilen und Schiffskabinen und insbesondere von den 
direkten Kontakten mit Dienstleistungsmitarbeitern, mit 
Portiers, Zimmermädchen, Stewarts, Schlafwagenschaffnern 
und Friseuren. Im biographischen Kapitel ‚Thomas Mann 
als Dienstleistungskunde‘ wird daraus zitiert. Man sieht 
dort auch, dass seine Hinweise und Bewertungen positiver 
oder negativer Art tagebuchgemäß nur stichwortartig aus-
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fallen. Eher selten gehen die Schilderungen ins Detail, ins-
besondere dann, wenn er unerwartet Einbußen an Komfort 
hinnehmen muss, wenn vermeintliche Selbstverständlich-
keiten nicht vorliegen, wenn er darunter leidet, dass das 
Restaurantessen miserabel, die Hotelbetten schlecht oder 
Mitarbeiter unaufmerksam sind. In diesen Fällen hält er die 
Gründe seiner Unzufriedenheit mit stark emotionalen Aus-
drücken des Ärgers und der Empörung in seinen Tagebü-
chern fest. 

Diese Angaben Thomas Manns zu seinen Erlebnissen 
als Dienstleistungskunde geben wichtige Hinweise, doch 
sind die Tagebucheintragungen zu knapp, um daraus tief-
greifende Erkenntnisse zu gewinnen. Aufschlussreich sind 
sie aus einem anderen Grund: Sie bilden den Erfahrungs-
hintergrund für die Serviceerlebnisse, die er die Protagoni-
sten in seinem literarischen Werk erleben lässt. 

Thomas Mann ist bekannt und wird gerühmt für seine 
präzise Beobachtungsgabe, und die Ergebnisse seiner Beob-
achtungen von Personen und Situationen sind in seinen 
Romanen und Novellen nachzulesen. Familienangehörige, 
Freunde und Bekannte dienen ihm als Vorbild für seine lite-
rarischen Figuren. Was die Personen betrifft, gilt in gleicher 
Weise für die Serviceerlebnisse. Als Dienstleistungskunde in 
Friseursalons und Arztpraxen, Hotels, Sanatorien, Eisenbah-
nen oder auf Passagierschiffen beobachtet Thomas Mann 
ganz genau gelingende und misslingende Dienstleistungs-
episoden und beschreibt diese detailliert in seinen literari-
schen Arbeiten. Es sind diese Beschreibungen, die für Ser-
vicemanager noch heute von außerordentlichem Wert sind, 
weil sie grundlegende, generell gültige Erkenntnisse enthal-
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ten und somit auch Lektionen vermitteln, die aktuelle und 
zugleich zeitlich überdauernde Bedeutung haben. 

Von Thomas Mann kann man wieder lernen, welch zen-
trale Bedeutung jeder einzelnen Kontaktepisode im Dienst-
leistungsbereich zukommt, dem Moment, der über des 
Kunden Zufriedenheit oder Unzufriedenheit und damit 
über das Schicksal der Kundenbeziehung entscheidet. Inso-
fern stellen diese Episoden für das Management kein Rand-
phänomen dar; im Gegenteil, auf sie muss der Fokus sei-
ner Aufmerksamkeit gerichtet werden. Da der Verlauf einer 
Kontaktepisode für den Kunden wichtig ist und dessen Ver-
halten bestimmt, stellt dieses Erleben auch den entschei-
denden Ausgangs- und Orientierungspunkt für das Service-
management dar. 

Dies gilt im Übrigen nicht nur für das Management in 
den klassischen Dienstleistungsbranchen wie Touristik und 
Personenverkehr, Kultur- und Gesundheitswesen, Finanz- 
und Rechtsberatung, Gastgewerbe und Einzelhandel. Auch 
in vielen Zweigen der Konsumgüterindustrie und im Busi-
ness-to-Business-Bereich spielen Kundenkontakt und Ser-
vice eine immer größere Rolle bei der Sicherung des öko-
nomischen Erfolgs. Denn in Zeiten, in denen die eigentliche 
Kernleistung immer uniformer, immer austauschbarer wird, 
macht die Interaktionsqualität mehr und mehr den kaufent-
scheidenden Differenzierungsfaktor im Wettbewerb aus.

Natürlich ist diese Botschaft nicht neu. Die Bedeutung 
des Kundenkontaktes und der Interaktionsqualität im Ser-
vicemanagement sind seit Jahren bekannt. In der Praxis 
akzeptieren inzwischen nahezu alle Dienstleistungsunter-
nehmen die Maxime der Kundenorientierung und zählen 
Kundenzufriedenheit oder gar -begeisterung zu ihren her-
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ausragenden Zielen. Und auch in der Wissenschaft wird die 
Bedeutung von Kundenerleben und ‚customer experience‘ 
betont. Wozu also brauchen wir noch die Unterstützung 
durch Thomas Mann?

Wir brauchen Thomas Mann, um den Kern der kun-
denorientierten Botschaft wieder deutlich zu sehen, um zu 
verstehen, was es wirklich heißt, unternehmerisches Han-
deln an Kundenerwartungen und Kundenerleben auszu-
richten. Denn diese Kernbotschaft verlieren Praxis und Wis-
senschaft trotz anderslautender Rhetorik zunehmend aus 
dem Blick, und zwar durch einen Mechanismus, den man 
jeweils als ‚Verdrängung des Wortes durch die Zahl‘ bezeich-
nen kann.

In der Praxis wird Kundenzufriedenheit in der Regel nur 
als quantitative Kennziffer, als Durchschnittswert zur Kennt-
nis genommen, der aus den Daten standardisierter Zufrie-
denheitsmessungen berechnet wird. Doch solche Zahlen-
werte haben wenig Aussagekraft und lassen nahezu alle 
wichtigen Fragen offen: Wie (positiv) ist das Ergebnis – bei-
spielsweise ein Skalenwert von 2,3 auf einer Fünfer-Zufrie-
denheitsskala – eigentlich einzuschätzen? Kann man als 
Unternehmen, schulnotenartig gedacht, mit einem Gut oder 
einer Zwei minus zufrieden sein? Was genau hat der Kunde 
eigentlich erlebt? Wie kommt er zu seinem Urteil? Wie ver-
dichten sich seine positiven und negativen Erfahrungen zu 
einem solchen Wert? Welche Verbesserungen wünscht der 
Kunde? Welche Maßnahmen sollen ergriffen werden? Keine 
dieser Fragen ist aus dem Zahlenwerk zu beantworten. 

Wer wirklich vom Kunden her denken und handeln 
will, kann sich nicht auf Durchschnittszahlen aus standar-
disierten Erhebungen verlassen; er muss individuelle Kun-
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den genau beobachten und die Beobachtung mit Worten 
erfassen. Denn wenn man die Worte durch abstrakte Zahlen 
verdrängt, verliert man auch die Beobachtungen und damit 
den Blick auf das wirkliche Leben. Im Ergebnis verfolgt man 
dann in Unkenntnis des realen Kunden eine zahlengläu-
bige, kundenferne Strategie. Bei Thomas Mann kann man 
nun lernen, was es heißt, Kunden in ihrem Dienstleistungs-
erleben genau zu beobachten, und erfahren, wie hilfreich 
solche Beobachtungen für konkretes Handeln im Dienstlei-
stungsmanagement sind. Es sind Thomas Manns Worte, von 
denen man lernen kann, sich nicht nur auf Zahlen zu verlas-
sen, sondern auf den individuellen Kunden zu schauen, sei-
nen Worten zuzuhören bzw. die Worte exakt zur Kenntnis 
zu nehmen, die Kunden mündlich, telefonisch oder schrift-
lich äußern.

Der Mechanismus ‚Verdrängung des Wortes durch die 
Zahl‘ wirkt nicht nur im praktischen, sondern auch im wis-
senschaftlichen Dienstleistungsmanagement. Dies ist das 
Ergebnis eines geradezu gesetzmäßig ablaufenden, for-
schungsimmanenten Entwicklungsprozesses in den Wirt-
schaftswissenschaften. Dieser führt – grob skizziert – von 
der grundlegenden Entdeckung neuer Sachverhalte und 
ihrer Beschreibung in Worten zu einer immer stärkeren 
Quantifi zierung von Ergebnissen in Bezug auf immer weni-
ger relevante Detailfragen. 

Als sich die Forschung im Bereich Dienstleistungsmar-
keting und -management seit den 1970er Jahren in den USA 
und Skandinavien entwickelte, war sie geprägt durch die 
Erkenntnis, dass die herkömmliche, industriell orientierte 
Betriebswirtschaftslehre nur unzureichend in der Lage ist, 
wesentliche der in Dienstleistungsunternehmen auftau-
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chenden Probleme auch nur zu erfassen, geschweige denn 
zu lösen. Aufbauend auf dieser Diagnose identifi zierte sie in 
ihrer Pionierzeit die Besonderheiten von Dienstleistungen 
und entwickelte ein innovatives Instrumentarium, das die-
sen Besonderheiten gerecht wird.2 Der enorme Realitätsge-
winn der neuen, dienstleistungsspezifi schen Sichtweise und 
der hohe Anwendungserfolg innovativer Handlungsemp-
fehlungen sind die Ursachen dafür, dass sich das Dienstleis-
tungsmanagement in einer durch Tradition verfestigten, 
teilweise verkrusteten betriebswirtschaftlichen Landschaft 
durchsetzen und als neues Fach an den Hochschulen eta-
blieren konnte.

Allerdings ist die akademische Etablierung auch 
mit einer problematischen Veränderung der Arbeitsin-
halte verbunden. Die Standards der internationalen For-
schung verlangen inhaltlich eine Fokussierung auf eine 
enge Fragestellung und begrenzen die als zulässig erach-
teten Themen durch die Forderung nach empirischer For-
schung unter Anwendung eines hoch entwickelten metho-
dischen Analyse instrumentariums. Damit wird nicht nur 
die umfassende Perspektive aufgegeben, sondern auch ein 
erheblicher Teil der Dienstleistungsrealität aus der For-
schung wieder ausgeblendet. Durch die quantitative Ori-
entierung erfolgt zudem die akademische Verdrängung des 
Wortes durch die Zahl mit der Konsequenz, dass die Ergeb-
nisse der in den akademischen Top-Journals veröffentlich-
ten Forschung fast nur noch an die für die eigene Karriere 
wichtigen Wissenschaftlerkollegen und Methodenexper-
ten adressiert sind. Dies führt dazu, dass bei fortschreiten-
der Wissenschaftsentwicklung mit immer größerem Metho-
deneinsatz an immer esoterischeren Kleinstproblemchen 
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geknobelt wird und mit dem Wort auch die Verständlich-
keit und der Transfer in die Praxis auf der Strecke bleiben. 
Für Dienstleistungsmanager, die in der Regel schon lange 
aufgegeben haben, von Beiträgen aus den akademisch 
angesehensten Zeitschriften Anregungen zu erwarten, lau-
tet daher die Empfehlung: Suchen Sie nach Literatur mit 
hohem Realitätsgehalt und nach Quellen, in denen Auto-
ren ihre Botschaft mit Worten ausdrücken. Und: Lesen Sie 
Thomas Mann, denn hier sind beide Bedingungen auf exzel-
lente Weise erfüllt. 

Auch wenn die im Folgenden präsentierten Dienst-
leistungsbeispiele aus einer vergangenen Zeit stammen, 
haben Thomas Manns Beobachtungen zeitlose Gültig-
keit. Große Werke von Dichtern und Schriftstellern unse-
res kulturellen Erbes bleiben ja deswegen über Jahrzehnte 
und Jahrhunderte für Leser so wertvoll, weil sie die bleiben-
den menschlichen Fragen von Liebe und Leiden, Schön-
heit, Schmerzen und Tod auf eine Weise behandeln, die für 
jede neue Generation Antworten enthält. Analoges gilt für 
die Dienstleistungssituationen, die Thomas Mann in seinen 
Novellen und Romanen beschreibt: Mag sich auch die tech-
nische Ausführung einer Dienstleistung im Zeitablauf sehr 
stark geändert haben, wie aber Menschen andere Menschen 
(als Mitarbeiter und Kunden in Dienstleistungssituationen) 
erleben und wie sie als Menschen behandelt werden wollen, 
das ändert sich nicht. Deshalb hat uns Thomas Mann auch 
heute und in Zukunft so viel zu sagen.
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Szene aus dem Film ‚Tonio Kröger‘ (1964) mit Jean-Claude Brialy (Tonio 
 Kröger), Rudolf Forster (Herr Seehase) und Gert Fröbe (Polizist Petersen)
© Seitz Filmproduktion / Deutsche Kinemathek
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Tonio Kröger

Thomas Manns Erzählung „Tonio Kröger“ erschien 
erstmals 1903 und thematisiert den tiefen Konfl ikt 
zwischen künstlerischem und bürgerlichem Leben. 

Tonio, der autobiographische Züge des Verfassers trägt, ist 
der Sohn des angesehenen Getreidegroßhändlers und Kon-
suls Kröger in einer alten, vielgiebeligen Stadt an der Ost-
see, deren Namen nicht genannt wird, bei der es sich aber 
selbstverständlich um Thomas Manns Vaterstadt Lübeck 
handelt.3

Im Zentrum der ersten Kapitel steht Tonio als heran-
wachsender Junge. Der vierzehnjährige Junge, musikalisch, 
romantisch und empfi ndsam, wirbt um die Zuneigung sei-
nes Schulkameraden Hans Hansen, der mit seiner unkom-
pliziert frischen Art geradezu ein charakterliches Gegenbild 
zu ihm abgibt. Da Hans Hansen zwar den freundlichen Kon-
takt nicht meidet, aber keine wirkliche enge Freundschaft 
zulässt, leidet Tonio. Zwei Jahre später erfährt der nun 
Sechzehnjährige in ähnlicher Weise Leid, als er sich in die 
blonde, lustige und selbstbewusste Inge Holm verliebt, sie 
ihn aber nicht zur Kenntnis nimmt.

Nach dem Tode des Vaters verlässt Tonio seine Vater-
stadt und zieht nach München. Hier beginnt er ein exzes-
sives, von ihm aber nicht wirklich genossenes, sondern 
eher verabscheutes Leben, macht sich aber als Künstler, als 
Schriftsteller, einen guten Namen. Inzwischen über dreißig 
Jahre alt und berühmt, setzt er sich intensiv mit dem Wesen 
des Künstlertums auseinander und erkennt, dass ein Künst-
ler als kalt kalkulierender Beobachter das Leben darstellt, 

B. Stauss, Wenn Thomas Mann Ihr Kunde wäre, DOI 10.1007/978-3-8349-4031-5_2,
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden 2012
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aber nicht wirklich am einfachen, harmlosen, gewöhnlichen 
Leben, nach dem er sich sehnt, teilhat.

In dieser Krisensituation zieht es ihn nach Norden, er 
verreist nach Dänemark, und es ist natürlich kein Zufall, 
dass die Reiseroute über seine Heimatstadt führt, die erste 
Wiederbegegnung nach dreizehn Jahren. Eine Begegnung 
mit den vertrauten Türmen und Giebeln, dem Elternhaus, 
das inzwischen zu einer Volksbibliothek umgebaut wurde, 
eine wehmütige Erinnerung an seine Kinder- und Jugend-
tage. Und hier ist die Episode angesiedelt, die wir betrach-
ten wollen. 

Tonio Krögers Empfang im Hotel

Er nähert sich zu Fuß dem Hotel, in dem er jetzt absteigen 
wird, das erste Haus am Platz, ihm vertraut seit seinen Kin-
dertagen, vertraut wie die großen Löwen am Eingang, die 
ihm jetzt allerdings deutlich kleiner erscheinen:

„In der oberen Stadt gab es Bogenlampen, und eben 
erglühten sie. Da war das Hotel, und es waren die beiden 
schwarzen Löwen, die davor lagen, und vor denen er sich 
als Kind gefürchtet hatte. Noch immer blickten sie mit einer 
Miene, als wollten sie niesen, einander an; aber sie schienen 
viel kleiner geworden seit damals. – Tonio Kröger ging zwi-
schen ihnen hindurch.

Da er zu Fuß kam, wurde er ohne viel Feierlichkeit emp-
fangen. Der Portier und ein sehr feiner, schwarzgekleide-
ter Herr, welcher die Honneurs machte und beständig mit 
den kleinen Fingern seine Manschetten in die Ärmel zurück-
stieß, musterten ihn prüfend und wägend vom Scheitel bis zu 
den Stiefeln, sichtlich bestrebt, ihn gesellschaftlich ein wenig 
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zu bestimmen, ihn hierarchisch und bürgerlich unterzubrin-
gen und ihm einen Platz in ihrer Achtung anzuweisen, ohne 
doch zu einem beruhigenden Ergebnis gelangen zu können, 
weshalb sie sich für eine gemäßigte Höfl ichkeit entschieden. 
Ein Kellner, ein milder Mensch mit brotblonden Backenbart-
streifen, einem altersblanken Frack und Rosetten auf den laut-
losen Schuhen, führte ihn zwei Treppen hinauf in ein reinlich 
und altväterlich eingerichtetes Zimmer, hinter dessen Fenster 
sich im Zwielicht ein pittoresker und mittelalterlicher Ausblick 
auf Höfe, Giebel und die bizarren Massen der Kirche eröffnete, 
in deren Nähe das Hotel gelegen war. Tonio Kröger stand eine 
Weile vor diesem Fenster; dann setzte er sich mit gekreuzten 
Armen auf das weitschweifi ge Sofa, zog seine Brauen zusam-
men und pfi ff vor sich hin.“4

Geschildert wird eine Situation, ein Kontakt, der täglich 
millionenfach stattfi ndet, die Begrüßung eines Hotel gastes. 
Und es passiert nichts Außergewöhnliches. Die Mitarbei-
ter erfüllen ihre Aufgabe, sie sind weder unaufmerksam 
noch schlecht gelaunt. Sie mustern und prüfen nur den 
Ankömmling, den sie natürlich nicht erkennen, hinsicht-
lich seines gesellschaftlichen Status und variieren ihr Ver-
halten entsprechend ihrer Einschätzung, und da der Mann 
zu Fuß kommt und zu wenig Anzeichen einer sicheren Ein-
ordnung in die gesellschaftliche Hierarchie bietet, entschei-
den sie sich für eine gemäßigte Höfl ichkeit.

Diese Hotelbegrüßung ist gerade wegen ihrer Alltäg-
lichkeit und fehlenden Dramatik bedeutsam, da es auf eines 
der entscheidenden Charakteristika von Dienstleistungen 
verweist: auf die Beteiligung des Kunden an der Dienstleis-
tungsproduktion. Dieser Umstand bewirkt, dass in jedem 
auch noch so kleinen Kontakt – wie einer Begrüßung – das 


