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Eine qualitative Analyse aus Sicht von Fiihrungskraften
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Anja Berghammer

ABSTRACT

Emotions play a partin today's and tomorrow's workplaces. Emotions are centralto contemporary work-
places and will remain so. There is evidence that conversations between leaders and their employees are
increasingly replaced by digital interactions. This study examines how the perception of emotions differs
between digital and face-to-face situations. To investigate this, a qualitative interview study was con-
ducted with seven executives from diverse industries. The results show that emotion perception relies on
multiple cues, with nonverbal signals being particularly important. The executives acknowledged the
challenges, and, in some cases, the opportunities associated with digital formats. This study found no
clear evidence that digital formats lead to more misunderstandings than face-to-face interactions. Alt-
hough the two contexts differ, emotions can be perceived in both. The findings highlight the importance
of emotional awareness, reflective practice, and deliberate meeting design to minimize uncertainty and
misunderstandings, including the targeted use of digital meetings.
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Emotionen am Arbeitsplatz

Emotionen sind kurzzeitige Bewertungsreaktionen auf als bedeutsam interpretierte Ereignisse. Sie
werden im Alltag sichtbar Uber Korpersignale, verbale und nonverbale Ausdrucksweisen, spontane
Handlungstendenzen und das erlebte Gefiihl (Scherer, 2005, S. 697-698). Und sie wirken in Organisati-
onen fortwdhrend, ob sie explizit adressiert werden oder nicht. Sie pragen Beziehungen, Verhalten und
Dynamiken und sind damit eng mit wirksamer Fiihrung verkniipft (Spisak, 2017, S. 105; Meyer & Golz-
ner, 2018, S. 21). In vielen Organisationen fehlt es jedoch bis heute an einer systematischen Integration
von Emotionen in Flihrungsprozesse. Zwar rlickt ihre Bedeutung zunehmend starker ins Bewusstsein,
doch bleibt der Umgang mit Emotionen haufig von individuellen Haltungen abhangig (Fries, 2023, S.
50).

Gerade in Veranderungsprozessen tragt eine prazise Emotionswahrnehmung wesentlich zu Sinnstif-
tung, Beteiligung und Umsetzungskraft bei, weil sie erkennen ldsst, was den Beteiligten wichtig ist, wo
Unterstlitzung vorhanden ist und wo Widerstand droht, sodass Botschaften und MalRnahmen gezielt
ausgerichtet werden konnen. Sie ist damit keine optionale Erganzung, sondern eine zentrale Voraus-
setzung fiir die erfolgreiche Gestaltung organisationaler Transformation (Millner & Miillner, 2021, S. 9).
Ihre Relevanz zeigt sich auf drei Ebenen: in der Selbstwahrnehmung von Fiihrungskraften, in der Wahr-
nehmungindividueller Mitarbeitender sowie in der Erfassung teambezogener Stimmungen und des or-
ganisationalen Klimas (Meyer & Golzner, 2018, S. 29).

Digitalisierung, agiles Arbeiten und hybride Kollaborationsformen verandern Kommunikations- und In-
teraktionsmuster. Sie konnen die Verfiigbarkeit nonverbaler Hinweise verringern und damit die Inter-
pretationsspielraume und Mehrdeutigkeit in der Zusammenarbeit erhohen. In Videokonferenzen sind
Korpersprache und feine emotionale Nuancen tendenziell schwerer zu erfassen; in asynchronen Kana-
len (E-Mail, Chat) fehlen haufig kontextuelle Bezugspunkte. Fiir Fiihrungskrafte bedeutet dies, emotio-
nale Signale bewusster zu suchen, differenzierter zu interpretieren und methodisch reflektiert in ihre
Fuhrungsarbeit einzubeziehen (Miillner & Millner, 2021, S. 18; Meyer & Golzner, 2018, S. 29). Praktisch
bedeutet das u. a. die passende Medienwahl fiir affektive Themen, explizites Kontextgeben und gezielte
Ruickversicherungen (z. B. Zusammenfassen, Nachfragen).

Trotz wachsender Aufmerksamkeit besteht hier eine empirische Liicke: Es ist bis dato unzureichend
geklart, wie Fiihrungskrafte Emotionen in digitalen gegenuiber personlichen Kontexten wahrnehmen
und deuten und unter welchen Bedingungen daraus Chancen oder Risiken entstehen. Daraus folgt die
leitende Forschungsfrage, wie diese Prozesse je nach Medium (analog vs. digital) verlaufen und welche
Moglichkeiten bzw. Herausforderungen sich je nach Setting ergeben. Der Beitrag flihrt dazu zunachst
in Begriff und Komponenten von Emotionen ein, bevor er die Emotionswahrnehmung in analogen und
digitalen Flihrungskontexten vertieft. Anschlielend wird das Forschungsdesign beschrieben. Aus den
prasentierten Befunden zu Cues, Deutungsunsicherheit und Absicherung werden dann praxisbezogene
Empfehlungen abgeleitet. Der Beitrag schlief3t mit Fazit und Ausblick.
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Emotionen - Begriff und Komponenten

Emotionen lassen sich als affektive Prozesse beschreiben, die aus Bewertungen (subjektive Bedeu-
tungszuschreibung), physiologischer Aktivierung, Ausdrucksverhalten, Handlungstendenzen und sub-
jektivem Erleben bestehen und durch innere Zustande oder dufiere Reize ausgeldst werden (Hascher &
Waber, 2020, S. 819; Miillner & Miillner, 2021, S. 16). Sie sind damit individuell und kontextabhangig
(Haubl, 2018, S. 28). Im Unterschied zu Stimmungen, die diffuser, langer andauernd und weniger ob-
jektgerichtet sind, zeichnen sich Emotionen durch eine hohere Intensitat und situative Gebundenheit
aus. Furr die Fiihrungsarbeit bedeutet das, emotionale Hinweise (verbale, nonverbale, kontextuelle) sys-
tematisch zu beachten, vorlaufig zu interpretieren und durch kldarende Riickfragen abzusichern.

Die Forschung beschreibt flinf zentrale Komponenten von Emotionen: subjektives Geflihlserleben, Kog-
nition (Bewertung/Appraisal), Motivation (Handlungstendenzen), Physiologie und Ausdruck (Hascher &
Waber, 2020, S. 819), die in Abb. 1 dargestellt sind. Das Geflihlserleben umfasst u. a. die Valenz (Bewer-
tung einer Situation als angenehm oder unangenehm) und die Intensitat (Frenzel et al., 2020, S. 213).
Die kognitive Komponente umfasst die Gedankeninhalte, die Wahrnehmung und Bewertung pragen.
Motivationale Impulse zeigen sich in Handlungstendenzen (z. B. Annaherung, Vermeidung). Physiologi-
sche Reaktionen, etwa Veranderungen von Herzfrequenz oder Atmung, indizieren den Grad innerer Ak-
tivierung (Arousal) (Frenzel et al., 2020, S. 213; Miillner & Miillner, 2021, S. 16). Die Ausdruckskompo-
nente umfasst beobachtbare Signale wie Mimik, Stimme und Korperhaltung, liber die Emotionen nach
aufden wirksam werden. Fiir die Flihrungsarbeit folgt daraus: Emotionen lassen sich zuverlassiger ein-
schatzen, wenn Hinweise aus mehreren Komponenten integriert werden (z. B. Wortwahl + Stimmqua-
litat + Handlungstendenz). In digitalen Formaten gewinnen Stimme, Wortwahl, Antwortlatenz und ex-
plizites Benennen von Geflihlen an Bedeutung.

Abb. 1: Emotionen und ihre Wahrnehmung durch den Beobachtenden
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Fir die Emotionswahrnehmung durch andere ist die expressive Komponente zentral. Emotionen mani-
festieren sich liber Sprache, Stimme, Mimik, Gestik und Korperhaltung und werden auf dieser Grund-
lage beobachtet und interpretiert (Lange et al., 2022, S. 86). Gesichtsausdriicke werden haufig als be-
sonders aussagekraftig betrachtet, wenngleich die Bedeutung einzelner Gesichtszonen je nach Emo-
tion variiert (Klingner & Guntinas-Lichius, 2023, S. 117). Studien zeigen zudem, dass Basisemotionen
wie Arger, Freude oder Traurigkeit kulturiibergreifend erkannt werden kénnen, auch wenn sich Auspra-
gung und Intensitat unterscheiden (Lange et al., 2022, S. 86; Spisak, 2017, S. 104). Mikroexpressionen,
also sehr kurze, unwillkirliche Gesichtsausdriicke, konnen Hinweischarakter besitzen, sind jedoch
schwer zu erkennen und erfordern hohe Beobachtungssensibilitat. Die Befundlage zu ihrer Aussage-
kraft ist heterogen (Klingner & Guntinas-Lichius, 2023, S. 117).

Emotionswahrnehmungist keine rein mechanische Reiz-Reaktions-Erkennung. Sie entsteht im Zusam-
menspiel sichtbarer Ausdrucksformen mit situativen, sozialen und kulturellen Kontextinformationen
(Lange et al., 2022, S. 87). Jede Interpretation bleibt subjektiv, da die emotionale Erfahrung bei der be-
treffenden Person selbst liegt. Fiir Fiihrungskrafte folgt daraus, dass sie ihre Wahrnehmungen stets kri-
tisch reflektieren miissen: Sie entscheiden nicht nur dariiber, wie sie auf Mitarbeitende reagieren, son-
dern auch dariiber, welche Dynamiken im Team entstehen, ob Vertrauen wachst oder Missverstand-
nisse entstehen. Emotionswahrnehmung erfordert daher Beobachtung, Kontextsensibilitat und die be-
wusste Reflexion eigener Interpretationen.

Emotionswahrnehmung in analogen und digitalen Fuhrungskon-
texten

Die Bedingungen, unter denen Emotionen wahrgenommen werden, unterscheiden sich grundlegend
zwischen personlichen und digitalen Interaktionen. Wahrend unmittelbare Begegnungen vielfaltige
nonverbale Hinweise er6ffnen, reduzieren digitale Kommunikationsformen deren Bandbreite. Damit
verandern sich die Moglichkeiten und Grenzen emotionaler Wahrnehmung in Flihrungssituationen.

In personlichen Gesprachen stehen Fiihrungskraften Mimik, Gestik, Stimme und Kérpersprache als
zentrale Ausdrucksformen zur Verfiigung. Informelle Mikro-Begegnungen (z. B. in Pausen oder auf dem
Flur) liefern zusatzliche spontane Signale und férdern Nahe. Digitale Kommunikation libertragt diese
Hinweise je nach Kanal und technischer Qualitat in unterschiedlichem AusmalR. In Videokonferenzen
konnen technische Faktoren wie Bildqualitat oder begrenzte Kameraausschnitte feine Gesichtsausdri-
cke verzerren; in Telefongesprachen fehlen visuelle Hinweise, in schriftlicher Kommunikation zusatz-
lich auch akustische.

Forschungsergebnisse zeigen Chancen und Risiken der verstarkten Nutzung digitaler Medien. Einerseits
kann die geringe Verfuigbarkeit nonverbaler Hinweise zu Fehlinterpretationen und reduzierter Empa-
thiefahigkeit beitragen (Roth, 2019, S. 130-132). Andererseits zeigen mehrere empirische Studien (z.B.
Saffaryazdi et al., 2024; Krzyzaniak et al., 2024; Nguyen et al., 2021), dass digitale Interaktionen Empa-
thie und Emotionswahrnehmung nicht grundsatzlich vermindern, sondern modifizierte und zum Teil
kompensatorische Formen emotionaler Verarbeitung aktivieren konnen. Eine aktuelle experimentelle
Untersuchung von Saffaryazdi et al. (2024) zeigt, dass Personen in videobasierten Gesprachen haufiger
positive mimische Ausdrucksformen zeigen sowie eine erhohte Herzratenvariabilitat aufweisen, ein
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Marker fiir kognitive Emotionsregulation. Zudem konnte die Studie hinsichtlich physiologischer und
mimischer Daten zeigen, dass Emotionen in digitalen Formaten meist zuverlassig klassifiziert werden
konnen. Die systematische Meta-Analyse von Krzyzaniak et al. (2024) bestatigt dariiber hinaus, dass te-
lebasierte Interaktionen bei emotional anspruchsvollen Themen vergleichbare Wirkungen wie person-
liche Gesprache erzielen. Erganzend weisen Befunde von Nguyen et al. (2021) darauf hin, dass Personen
in digitalen Austauschformaten sprachliche Prazisierung, explizitere Kontextualisierung und verstarkte
Perspektiviibernahme nutzen, um reduzierte nonverbale Hinweise auszugleichen. Damit sprechen die
Befunde insgesamt dafiir, digitale Kommunikation nicht als grundsatzlich unterlegen zu betrachten,
sondern als Interaktionsform mit eigenen Bedingungen, in der emotionale Signale auf alternative Weise
wahrgenommen, verarbeitet und koordiniert werden miissen.

Zusammengenommen sprechen diese Befunde fiir einen reflektierten und kontextsensiblen Medien-
einsatz und eine explizite Absicherung emotionaler Deutungen. Dazu gehort, affektive Themen mog-
lichst synchron und mit Kamera zu adressieren, kontextuelle Hinweise mitzuschicken sowie Wahrneh-
mungen durch Spiegeln, Nachfragen und kurze Zusammenfassungen bzw. Check-ins zu verifizieren. Auf
diese Weise lassen sich die spezifischen Bedingungen digitaler Kommunikation berticksichtigen und
potenzielle Fehlinterpretationen reduzieren.

Im Folgenden werden diese Uberlegungen im Rahmen eines qualitativen Forschungsdesigns zur Beant-
wortung der Forschungsfrage nach der AuRerung der Emotionswahrnehmung sowie der sich daraus
ergebenden Herausforderungen und Chancen aufgegriffen. Die inhaltliche Verdichtung erfolgt, indem
Wahrnehmung, Interpretation und fiihrungspraktische Ableitungen aus Interviews mit sieben Fiih-
rungskraften analysiert werden.

Forschungsdesign und methodisches Vorgehen

Ausgehend von der theoretischen Fundierung zu verfligbaren Hinweisreizen (Cues), Mediencharakte-
ristika und Interpretationsrisiken untersucht die Studie, wie Fiihrungskrafte Emotionen in digitalen ge-
genliber personlichen Kontexten wahrnehmen und deuten sowie welche Herausforderungen und
Chancen daraus resultieren. Im Mittelpunkt steht die Frage, wie diese Prozesse je nach Medium verlau-
fen und unter welchen Bedingungen Risiken (z. B. Missverstandnisse) oder Chancen (z. B. neue Formen
der Absicherung) entstehen.

Die Untersuchung ist qualitativ-explorativ angelegt, um Einflussfaktoren und Anpassungsmechanis-
men der Emotionswahrnehmung herauszuarbeiten. Zur Auswertung wurden aus Forschungsfrage und
Theorie drei leitende Analysefragen abgeleitet, die zugleich die deduktiven Hauptkategorien struktu-
rieren:

(1) Inwiefern erschwert die geringere Verfligbarkeit nonverbaler Cues in digitalen Formaten die Wahr-
nehmung?

(2) Welche Strategien (z. B. bewussterer Umgang mit Sprache) setzen Fiihrungskrafte ein und wie si-
chern sie Deutungen ab?

(3) Welche Konsequenzen zeigen sich (z. B. Missverstandnisse/Konflikte) und unter welchen Bedingun-
gen lassen sie sich abmildern?
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Die Ergebnisse werden als theoriegeleitete Exploration verstanden, nicht als Falsifikation oder Bestati-
gung vorab formulierter Hypothesen.

Zur Datenerhebung wurden semistrukturierte Experteninterviews mit sieben Fiihrungskraften aus un-
terschiedlichen Bereichen und Erfahrungsstufen gefiihrt (Misoch, 2019, S. 13). Ein Pretest mit einer Fiih-
rungskraft diente der Verstandlichkeitspriifung und fiihrte zu Prazisierungen des Leitfadens. Als thema-
tische Aktivierung vor den Gesprachen kam der Berliner Emotion Recognition Test (BERT) zum Einsatz;
er wurde nicht als Messinstrument der Studie ausgewertet. Die Gesprachsfiihrung folgte dem Ublichen
Ablauf von Leitfadeninterviews (Informations-, Einstiegs-, Haupt-, Abschlussphase) (Misoch, 2019, S.
68).

Die Interviews wurden aufgezeichnet, automatisiert vortranskribiert und anhand einheitlicher Tran-
skriptionsregeln manuell Giberarbeitet. Zur Anonymisierung wurden die Befragten nummeriert; Eigen-
namen wurden neutralisiert.

Die Auswertung erfolgte mittels inhaltlich strukturierender, qualitativer Inhaltsanalyse nach Kuckartz
& Radiker (2024). Die mehrstufige Vorgehensweise (siehe Abb. 2) bietet vor allem den Vorteil, dass die
Kategorien sowohl deduktiv als auch induktiv gebildet werden (Kuckartz & Radiker, 2024, S. 129-130).
Deduktiv wurden die Hauptkategorien Emotionswahrnehmung im Allgemeinen, Unterschiede in der
Emotionswahrnehmungund Missverstandnisse/Konflikte in digitaler Kommunikation (erganzt um Fih-
rungskontext) angelegt. Auf dieser Basis wurden die Transkripte in MAXQDA sequenziell codiert, induk-
tiv Subkategorien erganzt und die Befunde kategorienbasiert verdichtet. So umfasst die erste Katego-
rie, ,Emotionswahrnehmung im Allgemeinen“ Aspekte wie Erkennungsmerkmale, Einflussfaktoren, die
Gegenliberstellung von Intuition und bewusster Signalwahrnehmung sowie die Entwicklung eines Be-
wusstseins fiir akustische Hinweise. In der Kategorie ,,Unterschiede in der Emotionswahrnehmung“ las-
sen sich die Einschrankungen und Vorteile digitaler Kommunikation sowie die Bedeutung nonverbaler
Signale verorten. Die Kategorie ,,Missverstdndnisse und Konflikte in digitaler Kommunikation“ adressiert
Ausloser und Griinde flir Missverstandnisse, deren Haufigkeit im Vergleich zu personlichen Interaktio-
nen sowie Strategien zur Vermeidung und Klarung.

Zur Qualitatssicherung wurden Transparenz (Dokumentation aller Schritte), intersubjektive Nachvoll-
ziehbarkeit (klar definierte Codierregeln) und Reflexivitat (kritische Priifung moglicher Verzerrungen)
systematisch berlcksichtigt. Potenzielle Effekte sozialer Erwiinschtheit wurden durch Anonymisie-
rung, offene Fragen und Nachfragen/Spiegeln adressiert; ein vollstandiger Ausschluss ist bei qualitati-
ven Verfahren jedoch nicht moglich.

Im nachsten Abschnitt werden die Ergebnisse prasentiert, strukturiert nach den drei leitenden Analy-
sefragen, durch induktive Kategorien erganzt und im Licht der theoretischen Fundierung (Cues, Medi-
enmerkmale, Interpretationsrisiken) eingeordnet.
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Abb. 2: Ablauf einer inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse

7) Ergebnisse verschriftlichen,
Vorgehen dokumentieren

Memos,

1) Initiierende Textarbeit,
Fallzusammenfassungen

Forschungs-

2) Hauptkategorien entwickeln
frage(n)

Analyse

[ 6) Einfache und komplexe

3) Daten mit Hauptkategorien ]

codieren (1. Codierprozess)
[4) Induktiv Subkategorien bilden ‘}

Quelle: Eigene Darstellung (geandert) in Anlehnung an Kuckartz & Radiker, 2024, S. 132.
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codieren (2. Codierprozess)

Befunde zur Emotionswahrnehmung in analogen und digitalen
Flihrungssituationen

Die qualitative Studie zeigt, wie sich die Emotionswahrnehmung von Fiihrungskraften in digitalen im
Vergleich zu personlichen Kontexten unterscheidet.

WIE FUHRUNGSKRAFTE EMOTIONEN ERKENNEN: SIGNALE UND EINFLUSSFAKTO-
REN

Nach Aussagen der Befragten wird die Emotionslage des Gegeniibers aus dem Zusammenspiel mehre-
rer Hinweisreize erschlossen - vor allem durch Mimik, Gestik, Stimme und Wortwahl. Besonders betont
wird die Dynamik im Zusammenspiel von nonverbalen und verbalen Signalen: Entscheidend sei weni-
ger ein einzelnes Zeichen als dessen Verlauf und Zusammengreifen. Auffallig berichten die Interview-
ten, Emotionen vor allem an Verdanderungen zu erkennen, etwa wenn Stimmung umschlagt, sich der
Tonfall andert oder Anspannung bzw. Erleichterung sichtbar wird. Die Aussagen der Befragten stehen
damit im Einklang mit der theoretischen Erlauterung der Emotionswahrnehmung (s. Abb. 1).

»ES ist das Gesamtkonstrukt, die Gesamtemotion, die du dir anschaust.
Da gehort die Stimme dazu, die Gestik, die Mimik, die Korperhaltung.“
(E2)
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Als einflussgebend nennen die Interviewten die Ausdrucksfahigkeit der Mitarbeitenden, die Bezie-
hungsqualitat sowie die eigene Verfassung der Fiihrungskraft. Erfahrung erleichtert die Einordnung fei-
ner Nuancen; umgekehrt kdnnen eigene Filter die Wahrnehmungen verzerren.

»Ich glaube, ein Thema ist auch die eigene Emotion. Auch die trubt ja
die Wahrnehmung.“ (E1)

Zusammenfassend verweisen die Befunde auf eine integrierte Auswertung mehrerer Cues bei gleich-
zeitiger Selbstreflexion der Flihrungskraft, um Fehldeutungen zu vermeiden.

ANALOG VS. DIGITAL: BEDINGUNGEN DER WAHRNEHMUNG

Nach Einschatzung der Befragten stehen in digitalen Formaten oft weniger und storanfalligere Hinweis-
reize zur Verfligung. Genannt wurden begrenzte Kameraausschnitte, Bild- oder Tonartefakte sowie das
Fehlen von Kontext vor und nach dem Gesprach, was die Einordnung erschwert.

»Der Videocall zeigt nur einen kleinen Bereich; hatte ich vorher einen
Kaffee mit ihm getrunken, wisste ich vieles schon und wiirde ganz an-
dersin das Gesprach reingehen.” (E3)

Gleichzeitig berichten die Interviewten von kompensatorischen Moglichkeiten: fokussiertes Beobach-
ten einzelner Personen, kurze Riickmeldungen im Chat, gezieltes Heranzoomen. Der Nutzen dieser Op-
tionen hangt aus ihrer Sicht von Gruppengrofie und Technikqualitat ab. In groRen Online-Meetings ge-
hen Reaktionen leichter unter; schlechte Bild- oder Tonqualitat verscharfen das Problem.

Uneinigkeit besteht darin, wie unverzichtbar nonverbale Signale sind. Einige halten klare verbale Hin-
weise in vielen Situationen fiir ausreichend, andere betonen gerade bei sensiblen Themen den Mehr-
wert nonverbaler Zusatzinformationen.

In Summe erhohen digitale Formate nach Aussage der Befragten die Anforderungen an Deutung und
Absicherung, nicht zwingend die Zahl der Fehlinterpretationen. Das passt zur theoretischen Annahme,
dass Kanalpassung und Aufgaben- bzw. Affektgehalt tiber die Eignung des Mediums entscheiden.

MISSVERSTANDNISSE IN DER EMOTIONSWAHRNEHMUNG: AUSLOSER, HAUFIG-
KEIT, GEGENSTRATEGIEN

Die Befragten fiihren Missverstandnisse vor allem auf voreilige Schliisse, Fehlinterpretation einzelner
Signale (z. B. ein Lacheln), Inkongruenzen zwischen Gesagtem und Verhalten sowie Uberinterpretation
zuriick. In digitalen Formaten kommt als zusatzlicher Faktor der eingeschrankte visuelle Input hinzu,
insbesondere in grofieren Online-Meetings. Zugleich betonen sie, dass dahnliche Ursachen auch in Pra-
senz auftreten. Eigenfaktoren wie Desinteresse oder kognitive Uberlastung auf Seiten der Fiihrungs-
kraft, etwa wenn ,der Kopf zu voll“ ist und keine Kapazitat fiir Befindlichkeiten der Mitarbeitenden
bleibt, konnen die Wahrnehmung zusatzlich verzerren. Ein Interviewpartner bringt es so auf den Punkt:
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»,Und du kannst dich eben nicht auf das komplette Bild verlassen, was
du personlich hast mit Korpersprache, mit Gesichtsausdriicken, mit Nu-
ancen, sondern du musst dann halt, wenn du dir unsicher bist, viel
mehr nachfragen.” (E4)

Das Zitat unterstreicht die Notwendigkeit, Unsicherheiten aktiv zu adressieren. Zugleich berichten viele
Befragte zwar subjektiv von mehr Missverstandnissen im Digitalen, belastbare Hinweise auf eine ho-
here absolute Rate liegen ihnen jedoch nicht vor. Aus ihrer Sicht steigt vor allem die Unsicherheit, nicht
zwingend die Fehlerquote.

Als Gegenstrategien nennen die Interviewten gezieltes Nachfragen, Spiegeln und Direktansprache bei
Unklarheiten, explizites Kontextgeben, klare Teamregeln zu Sichtbarkeit und Beteiligung einschlieRlich
Kameraeinsatz, kleinere Gruppensettings bzw. Breakouts sowie bei sensiblen Themen Prasenz-Follow-
up-Termine. Wo Signale fehlen, muss Interaktion die Liicke schlief3en. Strukturierte Absicherung kann
Cue-Knappheit wirksam kompensieren.

Emotionen sichtbar machen: Handlungsempfehlungen fiir die
Praxis

Die Interviews weisen auf drei Ansatzpunkte hin, mit denen Fiihrungskrafte die Emotionswahrnehmung
insbesondere in digitalen Kontexten verbessern kénnen. Die Empfehlungen sind sowohl empirisch fun-
diert als auch theoriegeleitet und betreffen erstens die Selbstreflexion der Flihrungskraft, zweitens die
Forderung einer offenen Kommunikations- und Feedback-Kultur und drittens die gezielte Auswahlund
Gestaltung digitaler Formate.

SENSIBILISIERUNG UND TRAINING MIT DEM ZIEL DER SELBSTREFLEXION

Die Interviews zeigen, dass die eigene emotionale Verfassung der Fiihrungskraft die Wahrnehmung an-
derer malgeblich beeinflusst; kognitive Uberlastung und Erwartungsfilter begiinstigen Verzerrungen.
Zugleich braucht es nicht in jedem Gesprach eine vertiefte Analyse: fachliche Routinedialoge geniigen
oft intuitiv, konflikthafte oder sensible Situationen erfordern bewusste Reflexion. Daraus ergeben sich
flir Fihrungskrafte folgende Handlungsempfehlungen:

e Selbst-Check-in vor heiklen Terminen: kurzer Abgleich zu aktueller Affektlage und Erwartun-
gen; bei erhohter Anspannung bewusste Temporeduktion oder kurze Pause einplanen.

o Reflexionsfokus situativ dosieren: Routinegesprache intuitiv flihren; bei sensiblen Themen oder
Konfliktgesprachen gezielt vorbereiten (Zeit nehmen, Ziele klaren, ggf. Vorbereitung schrift-
lich).

e Bias-Markers identifizieren: personliche Ausloser fiir Verzerrungen (z. B. Zeitdruck, Midigkeit,
Sympathie-/Antipathie-Effekte) benennen und vorab gegensteuern.

e Kognitive Belastung adressieren: bei erhohter kognitiver Auslastung den Gesprachsrahmen an-
passen (z. B. Vertagung bzw. Follow-up, kiirzere Sequenzen), um Fehlschliisse zu vermeiden.

Seite 12 von 16



L J
1U Discussion Papers - Human Resources, No. 15 (Dezember 2025) INTERNATIONALE
HOCHSCHULE

e Mikro-Trainings und Solo-Reflexion nutzen: regelmaRige Kurzformate zur Emotionsdifferenzie-
rung und ein kurzes Post-Gesprachs-Protokoll (Was habe ich gesehen/gehort? Was waren
meine Annahmen?) zur Kalibrierung der eigenen Deutungsmuster.

FORDERUNG EINER OFFENEN KOMMUNIKATIONS- UND FEEDBACK-KULTUR

Die Interviews verweisen auf stillschweigende Annahmen als haufige Ursache von Missverstandnissen;
Deutungssicherheit steigt, wenn Riickmeldungen wechselseitig, explizit und beobachtungsbasiert er-
folgen. Daraus ergeben sich fiir Flihrungskrafte folgende Handlungsempfehlungen:

e Feedback-Routinen etablieren: Riickmeldungen aktiv einholen und zeitnah geben; Bezug auf
konkrete Beobachtungen statt Vermutungen.

e Emotionen explizit adressieren: Wahrgenommene Hinweise als Hypothesen formulieren und
bestatigen lassen (,Ich nehme ... wahr - stimmt das so?), statt ,zwischen den Zeilen“ zu lesen.

e Klarungsfragen und Spiegeln nutzen: Unklarheiten sofort ansprechen, Kernaussagen spiegeln,
Verstandnisschleifen kurzhalten.

e Gemeinsame Leitlinien vereinbaren: Erwartungen und Verhaltensstandards fiir die Zusammen-
arbeit schriftlich festhalten (z. B. Umgang mit Irritationen, Reaktionsfenster, Erreichbarkeit),
um Verlasslichkeit zu erhohen.

e Psychologische Sicherheit starken: Wertschatzender Umgang mit Kritik, transparente Fehler-
kultur, klare Zustandigkeiten fiir Moderation und Eskalation.

e Transparenzsichern: kurze Zusammenfassungen von Beschliissen und offenen Punkten, damit
Interpretationsspielraume nicht nachtraglich wachsen.

GEZIELTER EINSATZ UND GESTALTUNG VON DIGITALEN MEETINGS

Die Interviews zeigen, dass sich digitale Formate vor allem bei geringem affektivem Anteil (z. B. Infor-
mationsweitergabe) eignen, fir komplexe, sensible oder konflikttrachtige Themen werden personliche
Gesprache bevorzugt. Wirkung und Qualitat hangen besonders von der GruppengrolRe und der techni-
schen Giite ab: In groRen Videokonferenzen gehen emotionale Signale einzelner leicht unter, schwache
Bild- oder Tonqualitat erschwert die Wahrnehmung. Daraus ergeben sich fiir Flihrungskrafte folgende
Handlungsempfehlungen:

e Medienwahl am Affekt- und Aufgabenprofil ausrichten: Informationsweitergabe digital; bei
Sensibilitat/Komplexitat auf Video mit Kamera oder besser Prasenz wechseln. Bei wachsender
Unsicherheit den Kanal erhdhen.

e Bewusste Meeting-Dramaturgie festlegen: Ziel, Ablauf und Rollen (Moderation, Protokoll) vorab
klaren; Zeit flr inhaltliches Ankommen und Abschluss einplanen.

o Kontextfenster schaffen: kurze Vor-/Nachlaufphasen (3 bis 5 Min.) als Ersatz fiir ,davor/da-
nach“-Kontext nutzen.

e Sichtbarkeit und Signalqualitat sichern: Kamera aktivieren; geeigneten Bildausschnitt und Be-
leuchtung wahlen; Mikrofon und Audioqualitat priifen.
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e Gruppengrofien steuern: kleine Runden bevorzugen; bei groRen Terminen Breakouts und klare
Redezeitabsprachen nutzen.

e Technikrahmen sichern: Mindeststandards teamweit festlegen (z. B. Kamera- und Audio-Quali-
tat), Ausstattung ermoglichen (Budget/Leihgerate/IT-Support), Agenda-Puffer fiir kurzen Tech-
nik-Check einplanen und bei Ausfallen Kanalwechsel (Telefon/Audio-only) oder Folgetermin
vorsehen.

Fazit und Ausblick: Emotionswahrnehmung in digitalen und per-
sonlichen Fiihrungssituationen

Die Interviews zeigen, dass Emotionswahrnehmung auf der Integration mehrerer Hinweisreize beruht.
Im Zentrum steht dabei die Forschungsfrage, wie sich Wahrnehmung und Deutung von Emotionen je
nach Medium unterscheiden und unter welchen Bedingungen daraus Risiken oder Chancen entstehen.
In personlichen Interaktionen stehen Flihrungskraften reichhaltige Cues wie Mimik, Gestik, Stimme und
Korperhaltung zur Verfligung, wahrend digitale Formate tendenziell weniger und storanfalligere Sig-
nale bieten. Dadurch sinkt vor allem die Sicherheit der Deutung, besonders bei sensiblen Themen.

Gleichzeitig werden wirksame Kompensationen sichtbar. Fiihrungswirksam sind explizites Kontextge-
ben, wechselseitiges Feedback und eine an Affekt- und Aufgabenprofil ausgerichtete Medienwahl. Digi-
tale Umgebungen er6ffnen zudem spezifische Chancen, etwa schnelle Riickmeldungen liber Chat oder
die gezielte Fokussierung auf einzelne Personen in Videokonferenzen. Der Vorteil personlicher Begeg-
nungen liegt in der hoheren Hinweisdichte. Digitale Settings konnen diese Dichte nicht vollstandig er-
setzen, lassen sich aber durch bewusste Absicherung (Kontext geben, Riickfragen, Zusammenfassun-
gen) so verbessern, dass belastbare Deutungen méglich werden.

Missverstandnisse lassen sich nach Einschatzung der Befragten auch in digitalen Kontexten meist ver-
meiden, wenn aktiv nachgefragt und Riickmeldungen eingeholt werden. MalRgeblich ist ein reflektierter
Umgang mit der geringeren Cue-Verfligbarkeit, der unsichere Deutungen transparent macht und zeit-
nah klart.

Die qualitative Anlage der Studie ermdglicht dichte Einblicke, ist aufgrund der kleinen Stichprobe und
subjektiven Perspektiven jedoch begrenzt. Kiinftige Forschung sollte die Befunde daher quantitativ
priifen, etwa durch experimentelle Variation der Cue-Verfiigharkeit und Messung von Missverstandnis-
Raten. Wertvoll ist zudem der Einbezug der Mitarbeitendenperspektive in dyadischen Designs, um
Wahrnehmungs- und Deutungsprozesse beidseitig zu erfassen. Dariiber hinaus verdient die Emotions-
wahrnehmung in asynchronen, textbasierten Formaten besondere Aufmerksamkeit, da diese im Ar-
beitsalltag zunehmen. SchlieBlich erscheint es sinnvoll, moderierende Bedingungen wie GruppengroRe
und technische Qualitat systematisch zu berticksichtigen.

Insgesamt leistet die Studie einen Beitrag zum Verstandnis der Emotionswahrnehmungin digitalen und
personlichen Fiihrungssituationen. Emotionen bleiben zentral fiir wirksame Flihrung; Form und Absi-
cherung der Wahrnehmung orientieren sich an den jeweiligen medialen Bedingungen.
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