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Integration quantifizierter Macht in organisationale Entscheidungsprozesse

Abstract
Macht pragt organisationale Entscheidungsprozesse, bleibt in quantitativen Entscheidungsmodellen je-

doch haufig nur implizit bertcksichtigt. Gruppenentscheidungsmodelle erfassen regelmafig unterschied-
liche Praferenzen der beteiligten Akteure und fiihren diese Gber formale Aggregationsverfahren zu einer
kollektiven Entscheidungsgrundlage zusammen. Weniger systematisch abgebildet wird hingegen, dass
Akteure in Organisationen mit unterschiedlicher Durchsetzungswirkung in Entscheidungsprozesse einge-
hen. Bestehende Ansdtze konnen unterschiedliche Akteursgewichte zwar grundsatzlich verarbeiten, de-
ren Herkunft bleibt jedoch haufig exogen, heuristisch oder nicht weiter begriindet. Der Beitrag setzt an
dieser Herleitungsfrage an und untersucht, wie organisationale Macht als strukturell abgeleitete, quanti-
fizierbare und in Entscheidungsmodelle integrierbare GroRe operationalisiert werden kann.

Hierzu wird ein entropiebasierter Ansatz zur Modellierung organisationaler Macht mit der Logik
multikriterieller Gruppenentscheidungen verbunden. Ausgangspunkt ist die Uberfiihrung gerichteter
Einfluss- und Abhéangigkeitsbeziehungen in eine formale Regelbasis. Diese Regelbasis kann aus hierarchi-
schen Strukturen, dokumentierten Entscheidungsrechten oder anderen plausibel begriindeten Machtbe-
ziehungen abgeleitet werden. Unter Anwendung des Maximum-Entropie-Prinzips werden die modellier-
ten Abhéangigkeiten in konsistente Wahrscheinlichkeitsverteilungen Gberfiihrt und anschlieBend in Im-
pact-Werte transformiert. Diese Impact-Werte werden als kardinal interpretierbare Machtpotentiale
verstanden und konnen als Gewichtungsfaktoren in die Aggregation individueller Bewertungen einge-
hen. Anhand eines konzeptionellen Fallbeispiels wird gezeigt, dass sich Entscheidungsergebnisse bei
unveranderter individueller Bewertungs- und Praferenzstruktur verdandern kénnen, sobald unterschiedli-
che Machtpotentiale der beteiligten Akteure explizit in der Aggregation bericksichtigt werden. Zudem
wird verdeutlicht, dass Macht nicht nur auf die Aggregation individueller Alternativenbewertungen wirkt,
sondern auch vorgelagert die Gewichtung von Entscheidungskriterien beeinflussen kann.

Der zentrale Erkenntnisgewinn liegt damit nicht in der Verwendung gewichteter Aggregationen als sol-
cher, sondern in der nachvollziehbaren Herleitung der zugrunde liegenden Akteursgewichte aus organi-
sationalen Machtbeziehungen. Der Anschluss an AHP-Gruppenentscheidungsmodelle zeigt, dass die ent-
scheidungsanalytische Literatur bereits formale Stellen kennt, an denen unterschiedliche
Akteursgewichte verarbeitet werden kdnnen. Offen bleibt dort jedoch vielfach, wie diese Gewichte be-
grindet und aus realen Einflussstrukturen abgeleitet werden. Der entropiebasierte Ansatz ergdnzt diese
Modelle um eine vorgelagerte Machtmodellierung und zeigt damit einen moéglichen Weg auf, organisa-
tionale Machtanalyse und quantitative Entscheidungslogik methodisch miteinander zu verbinden. Zu-
gleich wird mit der Machtlandkarte ein heuristischer Erweiterungsansatz diskutiert, der perspektivisch
dazu beitragen kann, die Regelbasis iber formale Hierarchien hinaus auch fiir informelle Einflussbezie-
hungen zu 6ffnen.
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1 Einleitung
Entscheidungsprozesse stellen einen zentralen Gegenstand der betriebswirtschaftlichen Forschung dar

und bilden die Grundlage fiir strategische wie operative Handlungen in Organisationen. In der Entschei-
dungsanalyse werden solche Prozesse typischerweise als strukturierte Abfolgen verstanden, in denen
Entscheidungsprobleme identifiziert, Informationen erhoben, Handlungsalternativen entwickelt, bewer-
tet und schlielRlich ausgewahlt werden. Zur formalen Abbildung kommen dabei haufig quantitative Mo-
delle zum Einsatz, die auf der systematischen Bewertung und Aggregation individueller Urteile, Praferen-
zen oder Prioritdten beruhen (Ayan, Abacioglu & Basilio, 2023; Morente-Molinera, Cabrerizo, Mezei,
Carlsson & Herrera-Viedma, 2020).

Ein wesentliches Merkmal solcher Modelle besteht darin, dass sie Entscheidungsprozesse methodisch
bewusst abstrahieren. Individuelle Bewertungen werden erhoben, in vergleichbare GroRen Uberfiihrt
und anschlieBend zu einer kollektiven Entscheidungsgrundlage aggregiert. Diese Vorgehensweise ermog-
licht Transparenz, Nachvollziehbarkeit und rechnerische Konsistenz. Zugleich gehen viele Ansétze jedoch
explizit oder implizit davon aus, dass die beteiligten Akteure mit gleicher Einflussstarke in den Entschei-
dungsprozess eingehen. Unterschiede in der realen Durchsetzungsfahigkeit, in der organisationalen Stel-
lung oder in der informellen Einflusswirkung einzelner Entscheidungstrager werden dadurch in der Regel
nicht bericksichtigt (Boix-Cots, Pardo-Bosch & Pujadas, 2023; Hummel, Bridges & IJzerman, 2014; Sahoo
& Goswami, 2023). Demgegeniiber zeigt die organisationale Praxis, dass Entscheidungsprozesse maligeb-
lich durch Machtstrukturen gepragt sind (Cunha, Clegg, Rego & Berti, 2021; Dosi, Marengo & Virgillito,
2021; Fleming & Spicer, 2014; Ramos et al., 2019). Dies lasst sich anhand eines einfachen Gedankensze-
narios verdeutlichen: Wird in einem Unternehmen die SchlieBung eines Standorts zur Diskussion gestellt,
kann die Wirkung dieses Vorschlags erheblich davon abhangen, von wem er eingebracht wird. Wird ein
solcher Vorschlag durch die Geschaftsfiihrung initiiert, ist davon auszugehen, dass er mit hoher Wahr-
scheinlichkeit in den weiteren Entscheidungsprozess einflieRt und ernsthaft geprift wird. Wird derselbe
Vorschlag unter identischen sachlichen Bedingungen von einem Praktikanten geduBert, ist hingegen
plausibel, dass er entweder gar nicht berlicksichtigt oder deutlich weniger stark gewichtet wird. Obwohl
sich der Inhalt des Vorschlags nicht unterscheidet, verdndert sich der Entscheidungsprozess allein durch
die unterschiedliche Position der beteiligten Akteure.

Dieses Beispiel verdeutlicht, dass Macht nicht nur das Ergebnis von Entscheidungen beeinflusst, sondern
bereits auf die Struktur und den Verlauf des Entscheidungsprozesses selbst wirkt. Macht bestimmt, wel-
che Themen auf die Agenda gelangen, welche Alternativen als relevant erachtet werden, welche Kriteri-
en besondere Bedeutung erhalten und mit welcher Intensitat einzelne Beitrage in die Entscheidungsfin-
dung eingehen. Damit wirkt Macht nicht ausschlieflich auf das finale Entscheidungsergebnis, sondern
bereits auf vorgelagerte Phasen des Entscheidungsprozesses, etwa auf die Auswahl relevanter Alternati-
ven, die Strukturierung von Entscheidungsproblemen oder die Gewichtung von Bewertungskriterien.
Auch die Literatur zu Gruppenentscheidungen zeigt, dass kollektive Entscheidungsprozesse nicht allein
durch individuelle Praferenzen und deren rechnerische Aggregation erklart werden kénnen. Gruppenur-
teile entstehen in sozialen Interaktionszusammenhangen, in denen Anpassungsdruck, dominante Akteu-
re, strategische Bewertungen oder informelle Einflussnahmen eine Rolle spielen kénnen (Hummel et al.,
2014; van Kleef & Cheng, 2020; Victoria, 2009; Ye, Liu, Anderson, Yu & Basar, 2018). Diese Beobachtung
verdeutlicht die Relevanz von Macht und Einfluss in Gruppenentscheidungen, fiihrt jedoch noch nicht zu
einer formalen Herleitung entsprechender Akteursgewichte. Der vorliegende Beitrag kniipft an diese
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Leerstelle an, indem Einflussunterschiede nicht lediglich beschrieben oder als externe Gewichtungsan-
nahmen bericksichtigt, sondern als regelbasiert hergeleitete Machtpotentiale quantifiziert und in die
Aggregationslogik von Entscheidungsmodellen integriert werden. Vor diesem Hintergrund stellt sich die
Frage, inwiefern bestehende entscheidungsanalytische Ansdtze um eine explizite Berlicksichtigung von
Macht erweitert werden kdnnen. Wahrend Macht in der organisationswissenschaftlichen Literatur um-
fassend diskutiert wird (Cunha et al., 2021; Dosi et al., 2021; Fleming & Spicer, 2014; Ramos et al., 2019),
fehlt bislang eine konsistente Integration in quantitative Entscheidungsmodelle. Insbesondere mangelt
es an entscheidungsanalytischen Ansatzen, die Macht nicht nur qualitativ beschreiben, sondern als struk-
turell hergeleitete, quantifizierbare und in die Aggregationslogik integrierbare GrofRe operationalisieren.

Dabei ist Macht nicht allein als formale Positionsmacht zu verstehen. Zwar bilden Organigramme, Hier-
archieebenen und Berichtswege einen wichtigen Ausgangspunkt flr die Analyse organisationaler Macht.
Sie erfassen jedoch vor allem solche Machtpotentiale, die aus formalen Zustandigkeiten und strukturell
dokumentierten Abhangigkeiten ableitbar sind. In realen Organisationen kdnnen dariber hinaus auch
fachliche Expertise, Informationsvorspriinge, Ressourcenkontrolle, soziale Anerkennung, Netzwerkposi-
tionen, legitimatorische Rollen oder informelle Einflussbeziehungen entscheidungswirksam sein. Vor
diesem Hintergrund wird im weiteren Verlauf der Begriff der Machtlandkarte als heuristischer Ansatz
aufgegriffen, um Machtpotentiale iber das Organigramm hinaus sichtbar zu machen und ihre mogliche
Ubersetzung in formale Regeln vorzubereiten (Pause, 2025; Thiele, 2025). Die Literatur zu informellen
Machtstrukturen und Shadow Management verdeutlicht ergdnzend, dass solche Einflussbeziehungen
auch aullerhalb formaler Hierarchien bestehen und Entscheidungsprozesse lberlagern kénnen (Okwu,
Gabriel & Gabriel, 2025; Peiré & Melia, 2003).

Der vorliegende Beitrag entwickelt einen konzeptionellen Ansatz zur Integration quantifizierter Macht in
Entscheidungsprozesse, indem Machtpotentiale formal hergeleitet und als Gewichtungsfaktoren in die
Aggregation individueller Praferenzen integriert werden. Ausgangspunkt bildet ein entropiebasierter
Ansatz zur Bestimmung organisationaler Machtpotentiale. Dieser ermoglicht es, Einflussstrukturen in
Form gerichteter Abhdngigkeitsbeziehungen zu modellieren und daraus unter Anwendung des Maxi-
mum-Entropie-Prinzips konsistente Wahrscheinlichkeitsverteilungen abzuleiten. Die resultierenden Im-
pact-Werte werden als kardinal interpretierbare MalRgroBen struktureller Machtpotentiale verstanden
und kénnen anschlieRend als Gewichtungsfaktoren in Entscheidungsmodelle integriert werden. Der
zentrale Beitrag liegt somit nicht in der Verwendung gewichteter Aggregationen an sich, sondern in der
strukturell hergeleiteten und reproduzierbaren Bestimmung jener Gewichtungsfaktoren, mit denen un-
terschiedliche Durchsetzungswirkungen der beteiligten Akteure abgebildet werden. Zugleich wird die
Begrenzung einer rein organigrammbasierten Modellierung ausdriicklich beriicksichtigt. Hierzu wird der
Begriff der Machtlandkarte als nicht-standardisierter heuristischer Ansatz innerhalb der Macht- und Fiih-
rungsforschung aufgegriffen. Eine Machtlandkarte wird im vorliegenden Beitrag nicht als bereits voll-
standig etabliertes Messinstrument verstanden, sondern als strukturierende Vorstufe, um Machtpoten-
tiale Gber das Organigramm hinaus sichtbar zu machen. Sie kann dazu beitragen, neben formaler Positi-
onsmacht auch weitere Machtressourcen zu identifizieren und, sofern sie im konkreten Entscheidungs-
kontext hinreichend plausibel und nachvollziehbar sind, in formale Regeln zu Gberfiihren. Damit entsteht
eine mehrstufige Modelllogik: Formale und informelle Einflussstrukturen werden zunachst sichtbar ge-
macht, anschlieBend in gerichtete Abhangigkeiten libersetzt und schlieBlich entropiebasiert quantifiziert.
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Ziel des Beitrags ist es, eine Verbindung zwischen der quantitativen Modellierung organisationaler Macht
und der Entscheidungsanalyse herzustellen. Anhand eines exemplarischen Entscheidungsproblems wird
zunachst konzeptionell illustriert, dass unveranderte individuelle Bewertungs- und Praferenzstrukturen
zu unterschiedlichen Entscheidungsergebnissen flihren kénnen, sobald Machtasymmetrien explizit be-
ricksichtigt werden. Darauf aufbauend wird an bestehende AHP-Gruppenentscheidungsmodelle ange-
schlossen, die unterschiedliche Akteursgewichte bereits formal verarbeiten kénnen. Am Beispiel von
Aguaron et al. (Aguarén, Escobar, Moreno-Jiménez & Turén, 2019) wird gezeigt, dass solche Gewichte in
der entscheidungsanalytischen Literatur zwar rechnerisch bericksichtigt werden, ihre Herkunft jedoch
haufig exogen bleibt.

Der wissenschaftliche Beitrag liegt in drei miteinander verbundenen Aspekten. Erstens wird Macht als
kardinale, vergleichbare GroRe auf Basis eines entropiebasierten Ansatzes operationalisiert. Zweitens
wird gezeigt, wie diese Machtpotentiale in die Aggregation individueller Praferenzen innerhalb
multikriterieller Gruppenentscheidungsmodelle integriert werden kénnen. Drittens wird mit der Macht-
landkarte ein heuristischer Erweiterungsansatz diskutiert, der perspektivisch dazu beitragen kann, die
organigrammbasierte Ableitung struktureller Macht um informelle Einflussbeziehungen zu ergdnzen. Der
Beitrag ist wie folgt aufgebaut: Zunachst wird der aktuelle Forschungsstand zu Entscheidungsprozessen,
zur Quantifizierung von Macht sowie zur Unterscheidung formaler und informeller Machtpotentiale auf-
gearbeitet und das Konzept der Machtlandkarte vorgestellt. Darauf aufbauend wird anhand eines Fall-
beispiels ein klassischer Entscheidungsprozess dargestellt und um eine explizite Berlicksichtigung quanti-
fizierter Macht erweitert. Im Anschluss wird anhand eines AHP-Gruppenentscheidungsmodells gezeigt,
dass bestehende Anséatze unterschiedliche Akteursgewichte formal verarbeiten kdnnen, deren Herkunft
jedoch auBerhalb der Modelllogik bleibt.

2  Aktueller Forschungsstand

2.1 Entscheidungsprozesse
Gruppenentscheidungsprozesse werden in der entscheidungsanalytischen Literatur haufig als Aggregati-

onsprobleme individueller Praferenzen modelliert. Ein prominenter Ansatz findet sich im Kontext des
Analytic Hierarchy Process (AHP), in dem individuelle Bewertungen von Alternativen durch mehrere Ent-
scheidungstrager erhoben und anschlieBend zu einer kollektiven Entscheidungsgrundlage zusammenge-
flihrt werden. Forman und Peniwati (Forman & Peniwati, 1998) unterscheiden hierbei zwischen der Agg-
regation individueller Urteile (Aggregation of Individual Judgments, All) und der Aggregation individuel-
ler Prioritdten (Aggregation of Individual Priorities, AIP). Insbesondere der AIP-Ansatz ist fur die vorlie-
gende Betrachtung relevant, da er explizit davon ausgeht, dass mehrere Akteure mit potenziell unter-
schiedlichen Praferenzen am Entscheidungsprozess beteiligt sind. Die individuellen Bewertungen werden
zunachst getrennt ermittelt und anschlieend zu einer kollektiven Entscheidung aggregiert. Damit ent-
spricht die grundlegende Struktur dieses Ansatzes konzeptionell dem in Abschnitt 3.2 dargestellten Vor-
gehen, bei dem individuelle Praferenzen auf Akteursebene erhoben und im Anschluss aggregiert werden.

Bestehende Gruppenentscheidungsmodelle beriicksichtigen in der Regel, dass sich die beteiligten Akteu-
re in ihren Praferenzen unterscheiden. Diese Praferenzheterogenitat wird durch individuelle Bewertun-
gen, Urteile oder Prioritaten abgebildet und anschliefend zu einer kollektiven Entscheidungsgrundlage
aggregiert. Weniger systematisch erfasst wird hingegen, dass Akteure innerhalb organisationaler Ent-
scheidungsprozesse auch unterschiedliche Rollen, Einflussmoglichkeiten und Durchsetzungspotentiale
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besitzen konnen (Al-Yahya, 2008; Bessey, 2023; van den Honert, 2001). Zwar konnen bestehende Ansat-
ze unterschiedliche Akteursgewichte grundsatzlich verarbeiten. Diese Gewichte werden jedoch haufig
gleichgesetzt, heuristisch bestimmt oder exogen vorgegeben, ohne aus der zugrunde liegenden organisa-
tionalen Machtstruktur hergeleitet zu werden (Aguardn et al.,, 2019; Csaszar, Ketkar & Kim, 2024;
Kaggwa et al., 2024; Yue, 2012). Genau an dieser Stelle setzt der vorliegende Beitrag an. Macht wird
nicht lediglich als konzeptioneller Hintergrundfaktor verstanden und auch nicht nur iber extern gesetzte
Akteursgewichte bericksichtigt. Vielmehr werden Machtpotentiale aus gerichteten Einfluss- und Abhan-
gigkeitsbeziehungen abgeleitet, entropiebasiert quantifiziert und anschlieBend als eigenstandige Ge-
wichtungsfaktoren in die Aggregationslogik integriert.

Damit stellen bestehende Gruppenentscheidungsmodelle eine geeignete Grundlage fiir die Aggregation
individueller Praferenzen bereit. Zugleich bleibt offen, wie unterschiedliche Durchsetzungswirkungen der
beteiligten Akteure aus organisationalen Machtstrukturen hergeleitet und formal in die Aggregationslo-
gik integriert werden koénnen. Diese Herleitungsfrage bildet den Ausgangspunkt fiir die im folgenden
Abschnitt dargestellte Quantifizierung organisationaler Machtpotentiale.

2.2 Quantifizierung von Macht
Die Integration von Macht in quantitative Entscheidungsmodelle setzt eine geeignete

Operationalisierung voraus, die es erlaubt, Einflussstrukturen als vergleichbare GroRe abzubilden. Im
vorliegenden Beitrag wird hierfiir ein entropiebasierter Ansatz herangezogen, der auf Konzepten der
Informationstheorie beruht und eine konsistente Quantifizierung von Machtpotentialen ermdglicht. Der
Beitrag erhebt dabei nicht den Anspruch, samtliche Formen organisationaler Macht unmittelbar und
vollstandig abzubilden. Quantifizierbar sind vielmehr solche Machtpotentiale, die zuvor als gerichtete
Einfluss- oder Abhdngigkeitsbeziehungen beschrieben und in eine formale Regelbasis liberfiihrt werden
kénnen.

Formale Hierarchiebeziehungen stellen hierfiir einen besonders gut dokumentierten und intersubjektiv
nachvollziehbaren Ausgangspunkt dar. Sie bilden jedoch nicht die einzige mégliche Grundlage der Mo-
dellierung. Auch andere Machtressourcen kdnnen grundsatzlich beriicksichtigt werden, sofern sie im
konkreten Entscheidungskontext plausibel identifiziert und regelbasiert abgebildet werden kénnen. Da-
mit wird Macht im vorliegenden Beitrag nicht als psychologische Eigenschaft einzelner Akteure verstan-
den, sondern als strukturell ableitbares Wirkungspotential innerhalb eines modellierten Entscheidungs-
zusammenhangs.

Der hier verwendete Ansatz baut auf den Veroffentlichungen von Rédder et al. (Rodder, Dellnitz, Leewe
& Reucher, 2021; Rodder, Dellnitz & Reucher, 2021), Schréer (Schréer, 2026) und Schroer / Reucher
(Schroer & Reucher, 2023, 2025) auf. Ausgangspunkt ist die Annahme, dass sich strukturelle Macht in
den Abhadngigkeitsbeziehungen zwischen Akteuren ausdriickt. Diese Abhdngigkeiten werden in Regeln
Uberfiihrt und anschlieRend unter Anwendung des Maximum-Entropie-Prinzips in eine konsistente
Wabhrscheinlichkeitsverteilung tibersetzt (Dellnitz & Rodder, 2020; Rodder & Xu, 1999; Rédder, Dellnitz &
Reucher, 2021). Das Maximum-Entropie-Prinzip stellt dabei sicher, dass unter den gegebenen strukturel-
len Restriktionen keine zusatzlichen Annahmen (iber nicht modellierte Zusammenhénge eingefiihrt wer-
den. Auf diese Weise lassen sich aus einer explizit definierten Einflussstruktur Wahrscheinlichkeiten fir
zuldssige Zustandskombinationen ableiten. Diese Wahrscheinlichkeiten bilden die Grundlage fir die an-
schlieBende Quantifizierung von Machtpotentialen.
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Der entropiebasierte Ansatz eignet sich insbesondere deshalb zur Modellierung organisationaler Macht,
weil die resultierenden Wahrscheinlichkeitsverteilungen nach Festlegung der Regelbasis ausschlieflich
aus den definierten strukturellen Restriktionen abgeleitet werden. Innerhalb der eigentlichen Berech-
nung werden somit keine zusatzlichen Annahmen Uber nicht modellierte Einflussbeziehungen einge-
flhrt. Die Qualitat der Quantifizierung hangt folglich von zwei Ebenen ab: erstens von der plausiblen und
nachvollziehbaren Herleitung der Regelbasis und zweitens von der konsistenten entropiebasierten Ver-
arbeitung dieser Regelbasis.

Zur Transformation der modellierten Wahrscheinlichkeiten in eine vergleichbare MalRgroRe wird der
sogenannte Impact-Wert verwendet. Dieser ergibt sich aus dem negativen dualen Logarithmus der flr
die jeweilige Struktur relevanten Gegenwahrscheinlichkeit:

Impact (TN;) = — log,(P(TN;)) = —1d(P(TN;))

wobei P(TN;) die Wahrscheinlichkeit beschreibt, dass der Akteur TN; innerhalb der modellierten Struk-
tur wirksam wird. Hohere Impact-Werte entsprechen geringeren Eintrittswahrscheinlichkeiten und spie-
geln damit ein hoheres strukturelles Machtpotential wider. Der Impact-Wert beschreibt damit keine
psychologische Eigenschaft des Akteurs, sondern eine aus der modellierten Einflussstruktur abgeleitete
MaRgrofRe. Er erlaubt es, Machtpotentiale zwischen Akteuren kardinal zu vergleichen und in weiteren
Modellschritten als Gewichtungsfaktor zu verwenden (Schréer, 2026).

Zur Veranschaulichung wird ein einfaches hierarchisches Beispiel mit drei Teil-
nehmern (TN) betrachtet (siehe Abbildung 1). Akteur (TN_1) befindet sich auf
einer Ubergeordneten Ebene und (bt Einfluss auf die beiden nachgelagerten
Akteure (TN_2) und (TN_3) aus. Die zugrunde liegende Struktur Idsst sich durch

folgende Regelmenge beschreiben: Abbildung 1: Bei-

spiel Machtkonstel-
R={TN_2|TN_1[1,0], TN_3 | TN_1[1,0]}

lation

Die Regel TN_2 | TN_1 [1,0] ist dabei so zu (wr,| |TN_1|TN 2|TN 3 p*
interpretieren, dass eine Aktivitdt von TN_2 1 1 1 1 1/5 | 1) valide Kombination
nur dann zuldssig ist, wenn gleichzeitig auch 7 1 1 0 0 | 2)keinevaiide Kombination
TN_1 aktiv ist. Zwischen beiden Akteuren 3 1 0 1 0 | 2)Keinevalide Kembination
besteht somit eine gerichtete strukturelle | 4 1 0 0 0 | 2lKeinevalide Kombination
Abhingigkeitsbeziehung, bei der TN_1 als | 2 o 1 1 1/5 | 1)valide Kombination
ibergeordneter Akteur wirkt. Entsprechend | © g 1 g 1/5 | 1) valide Kombination
implizieren die definierten Regeln, dass so- |/ 0 0 1 1/5 | 1) valide Kombination
wohl TN_2 als auch TN_3 jeweils von TN_1 _ _ _ _ 1/5 | 1) valide Kombination
abhangig sind, wahrend keine Riickwirkung in p* | imin bit (=-1d(p*)
die entgegengesetzte Richtung besteht. p*(TN_1) 1/5 2,322

p*(TN_2) 3/s 0,737
Jeder Akteur kann dabei zwei Zustdnde an- p*(TN_3) 3/5 0,737

nehmen, aktiv (1) oder nicht aktiv (0). Fir Abbilduna 2 ifioi Vacht
drei Akteure ergeben sich insgesamt acht (= ildung 2: Quantifizierung von Mac

23) mogliche Zustandskombinationen. Unter Anwendung des Maximum-Entropie-Prinzips werden Wahr-

Seite 5



Integration quantifizierter Macht in organisationale Entscheidungsprozesse

scheinlichkeiten gleichmaRig auf diejenigen Zustande verteilt, die mit der definierten Struktur vereinbar
sind. Flr das betrachtete Beispiel ergeben sich finf zuldssige Zustande mit jeweils gleicher Wahrschein-
lichkeit von 1/5, wahrend die Gbrigen Kombinationen aufgrund der definierten Abhingigkeiten ausge-
schlossen sind (vgl. Abbildung 2).

Auf dieser Grundlage lassen sich die Aktivitatswahrscheinlichkeiten und dariber das Machtpotential
(Impact-Wert) der einzelnen Akteure bestimmen, die Berechnung kann der Abbildung 2 entnommen
werden. Die Ergebnisse spiegeln die zugrunde liegende Hierarchiestruktur wider. Der (ibergeordnete
Akteur TN_1 weist den hochsten Impact-Wert auf und verfiigt damit iber das gréRte strukturelle Macht-
potential. Die beiden nachgelagerten Akteure besitzen aufgrund ihrer symmetrischen Position identische
Werte. Das Beispiel verdeutlicht, dass sich Machtpotentiale aus strukturellen Abhangigkeiten ableiten
und in eine numerische Form Uberfihren lassen. Die resultierenden Impact-Werte ermdglichen eine
kardinale Vergleichbarkeit zwischen Akteuren und bilden damit eine geeignete Grundlage fiir die Integ-
ration von Macht in Entscheidungsmodelle. Im vorliegenden Ansatz werden diese Werte als MaR fiir die
relative Durchsetzungskraft der Akteure interpretiert und im Aggregationsschritt als Gewichtungsfakto-
ren verwendet. Die Verwendung als Gewichtungsfaktor impliziert dabei, dass héhere Impact-Werte mit
einer starkeren Durchsetzung von Pradferenzen im Aggregationsprozess einhergehen.

Fiir umfangreichere organisationale Strukturen ist eine manuelle Herleitung der Wahrscheinlichkeiten
nur eingeschrankt praktikabel. An dieser Stelle kommt das Expertensystem Shell-SPIRIT zum Einsatz.
SPIRIT ermoglicht die formale Modellierung von Abhangigkeitsstrukturen in Form von Regeln und be-
rechnet auf dieser Basis unter Anwendung des Maximum-Entropie-Prinzips konsistente Wahrscheinlich-
keitsverteilungen (Rodder, Reucher & Kulmann, 2006). Dadurch kénnen auch komplexe organisationale

Geflige mit mehreren Akteuren,

Variables o= B Dependencies

% |

indirekten Einflussbeziehungen

ave | .
auy m
auz

Bl Tr_1

und verschachtelten  Entschei-

dungsstrukturen analysiert wer- B8ad] o
den [z000] 1

Fihrt man die Machtmodellierung
im Expertsystem Shell-SPIRIT aus,
ergibt sich die Abbildung 3. Im un-
teren Bereich sind die aufgezeigten

Regeln hinterlegt und im oberen

Bereich werden die Impact-Werte

je Akteur (selben Werte wie bei der

Rules

/x|

D Root folder

i

P prescr P act Rule text
1/1,00000 TH_2 | TN_1
1/1,00000 TH_3 | ThN_1

manuellen Berechnung) ausgege-

ben. Weiterfihrende Informatio-

I

nen zur Durchfiihrung der Macht-

modellierung im  Expertsystem

Shell-SPIRIT kann den Arbeiten von

Schréer/Reucher enthommen wer-

den (Schroer & Reucher, 2023, .

2025). Abbildung 3: Machtmodellierung unter Anwendung des Expertsys-
tem Shell-SPIRIT
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Das dargestellte Beispiel verdeutlicht die Funktionsweise des entropiebasierten Ansatzes anhand einer
einfachen hierarchischen Struktur. Diese organigrammbasierte Herleitung besitzt den Vorteil, dass die
zugrunde liegenden Abhangigkeiten eindeutig dokumentiert und unmittelbar in Regeln libersetzbar sind.
Zugleich wird damit zundchst vor allem formale Positionsmacht erfasst. Fiir reale organisationale Ent-
scheidungsprozesse ist jedoch zu berticksichtigen, dass Macht auch aus Expertise, Informationsvor-
sprung, Ressourcenkontrolle, Netzwerken oder informeller Anerkennung entstehen kann. Um solche
Machtpotentiale systematischer in die Modellierung einzubeziehen, wird im folgenden Abschnitt die
Machtlandkarte als heuristische Erweiterung organigrammbasierter Machtmodellierung eingefiihrt.

2.3 Formale und informelle Machtpotentiale: Die Machtlandkarte als heuristische Erwei-
terung
Die in Abschnitt 2.2 dargestellte Quantifizierung organisationaler Macht setzt voraus, dass Einflussbezie-

hungen zunachst in eine formale Regelbasis liberfiihrt werden. In einfachen Fallen konnen solche Bezie-
hungen unmittelbar aus einem Organigramm, aus hierarchischen Zustandigkeiten oder aus dokumentier-
ten Berichtswegen abgeleitet werden. Diese Vorgehensweise besitzt den Vorteil, dass die zugrunde lie-
genden Abhédngigkeiten vergleichsweise eindeutig identifizierbar und intersubjektiv nachvollziehbar sind.
Zugleich ist sie mit einer wesentlichen Begrenzung verbunden: Eine rein organigrammbasierte Modellie-
rung erfasst primar formale Positionsmacht und blendet solche Machtpotentiale aus, die jenseits der
formalen Aufbauorganisation entstehen.

In realen Organisationen wird Einfluss nicht ausschlieBlich durch Hierarchie bestimmt. Auch fachliche
Expertise, Zugang zu relevanten Informationen, Kontrolle Gber Ressourcen, soziale Anerkennung, Netz-
werkpositionen, Erfahrung oder legitimatorische Rollen kénnen Entscheidungsprozesse pragen. Damit
kann ein Akteur, der im Organigramm formal nachrangig erscheint, in einem konkreten Entscheidungs-
kontext eine erhebliche faktische Wirkung entfalten. Umgekehrt kann eine formal machtige Position in
ihrer tatsachlichen Wirkung begrenzt sein, wenn ihr entscheidungsrelevante Informationen, Akzeptanz
oder operative Umsetzungsmacht fehlen. Die Differenz zwischen formaler Struktur und tatsachlicher
Einflusswirkung bildet daher eine zentrale Herausforderung fir die Quantifizierung organisationaler
Macht (Hopkins, 2011; Peiré & Melia, 2003; Whetsell, Kroll & DeHart-Davis, 2021).

Zur systematischeren Erfassung solcher Machtpotentiale wird im vorliegenden Beitrag der Begriff der
Machtlandkarte aufgegriffen. Die Machtlandkarte wird dabei nicht als standardisiertes Messinstrument
verstanden, sondern als nicht-standardisierter heuristischer Ansatz innerhalb der Macht- und Fiihrungs-
forschung. Wahrend ein Organigramm formale Positionen, Zustandigkeiten und Berichtswege abbildet,
richtet eine Machtlandkarte den Blick auf die Frage, welche Akteure aufgrund welcher Machtressourcen
auf wen oder auf welchen Bestandteil eines Entscheidungsprozesses einwirken (Okwu et al., 2025; Pau-
se, 2025; Thiele, 2025).

Fir den vorliegenden Ansatz besitzt die Machtlandkarte eine vermittelnde Funktion zwischen qualitati-
ver Machtanalyse und formaler Quantifizierung. Sie erweitert den Suchraum der Modellierung, indem sie
neben formaler Positionsmacht auch informelle Einflussquellen sichtbar macht. Diese werden jedoch
nicht unmittelbar quantifiziert. Vielmehr ist zu priifen, welche der identifizierten Einflussbeziehungen im
konkreten Entscheidungskontext hinreichend plausibel, beobachtbar oder argumentativ begriindbar
sind, um in eine formale Regelbasis lberfiihrt zu werden. Die Machtlandkarte dient damit als vorberei-
tende Strukturierungslogik, nicht als Ersatz fiir die regelbasierte Modellierung.
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Entscheidend ist, dass die Machtlandkarte selbst keinen quantitativen Berechnungsschritt darstellt. lhr
Ergebnis ist zundchst keine numerische MachtgroRe, sondern eine strukturierte Beschreibung potenziel-
ler Einflussbeziehungen. Erst durch die Ubersetzung dieser Beziehungen in gerichtete Regeln entsteht die
formale Anschlussfahigkeit an den in Abschnitt 2.2 dargestellten entropiebasierten Ansatz. Die so abge-
leiteten Regeln besitzen dieselbe Struktur wie die zuvor anhand einer einfachen Hierarchie demonstrier-
ten Abhangigkeitsregeln. Sie kdnnen daher, je nach Komplexitat des Anwendungsfalls, entweder manuell
oder mithilfe von Shell-SPIRIT verarbeitet werden. Die Machtlandkarte erweitert somit die Quelle mogli-
cher Regeln Uber das Organigramm hinaus, wahrend die eigentliche Quantifizierung weiterhin Gber die
regelbasierte Entropiemodellierung erfolgt. Die Machtlandkarte erweitert damit nicht den Berechnungs-
ansatz selbst, sondern den vorgelagerten Prozess der Regelgenerierung.

Methodisch ergibt sich daraus eine mehrstufige Logik: Zundchst werden formale Machtbeziehungen aus
Organigrammen, Berichtswegen oder dokumentierten Entscheidungsrechten identifiziert. Anschliefend
kann mithilfe der Machtlandkarte gepriift werden, ob weitere Akteure liber relevante informelle Macht-
ressourcen verfligen, die im Organigramm nicht oder nur unzureichend sichtbar sind. Nur solche Ein-
flussbeziehungen, die hinreichend begriindet werden kénnen, werden in gerichtete Regeln Uberfihrt.
Erst anschliefend erfolgt die entropiebasierte Transformation in Impact-Werte. Dieser Zusammenhang
ist in Abbildung 11 im Anhang illustrativ zusammenfassend dargestellt.

Fir den vorliegenden Beitrag ist dabei wichtig, dass die Machtlandkarte nicht als bereits angewendeter
Bestandteil der nachfolgenden Fallrechnung verstanden wird. Die in Abschnitt 3 dargestellte Modellie-
rung bleibt bewusst auf eine formal-hierarchische Regelbasis beschrankt, um die Grundlogik der
entropiebasierten Quantifizierung und ihrer Integration in Entscheidungsmodelle nachvollziehbar darzu-
stellen. Die Machtlandkarte wird vielmehr als heuristischer Erweiterungsansatz eingefiihrt. Sie zeigt, wie
die regelbasierte Machtmodellierung perspektivisch von einer rein organigrammbasierten Herleitung
gelost und um informelle Machtbeziehungen erweitert werden kann. Damit adressiert sie eine zentrale
methodische Schwachstelle des Grundmodells, ohne diese im vorliegenden Beitrag bereits empirisch
oder rechnerisch vollstandig aufzulésen.

3 Konzeptionelles Fallbeispiel: Integration quantifizierter Macht in einen Entschei-
dungsprozess

3.1 Prozess Gruppenentscheidungen
Zur lllustration der grundlegenden Modelllogik wird zunachst ein bewusst vereinfachtes Entscheidungs-

problem herangezogen (Morente-Molinera et al., 2020; Yue, 2012). Das Fallbeispiel dient nicht der empi-
rischen Rekonstruktion eines realen Entscheidungsprozesses, sondern der isolierten Darstellung, wie
individuelle Bewertungen, Kriteriengewichte und quantifizierte Machtpotentiale formal in eine Aggrega-
tionslogik Gberfiihrt werden kénnen. Im Zentrum steht die Frage, wie ein Unternehmen mit einem ver-
lustbringenden Produktionsstandort umgehen soll. Hierzu werden drei Handlungsalternativen betrach-
tet: die vollstandige SchlieBung des Standorts (A1), eine Restrukturierung (A2) sowie die unveranderte
Fortfihrung (A3). Die Bewertung dieser Alternativen erfolgt anhand mehrerer Entscheidungskriterien,
die unterschiedliche Dimensionen der Problemstellung abbilden, insbesondere Wirtschaftlichkeit (Z1),
Umsetzbarkeit (Z2), Auswirkungen auf Mitarbeitende (Z3) sowie strategische Zukunftsfahigkeit (Z4).
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Strategische
Zukunfts-
fahigkeit

Wirtschaft- Umsetz- Mitarbeiter
lichkeit harkeit Auswirkung

Standort SchlieBung
Standort Restrukturierung
Standort unverdandert fortfihren

Abbildung 4: Ubersicht Entscheidungsalternativen und Bewertungskriterien

Die einzelnen Alternativen werden auf einer vereinfachten Punkteskala von 1 bis 10 bewertet, wobei
hohere Werte eine bessere Auspragung im jeweiligen Kriterium anzeigen. Fir die Zwecke des konzeptio-
nellen Fallbeispiels werden diese Punktwerte intervalldhnlich interpretiert, sodass gewichtete Summen
und Durchschnittswerte gebildet werden kénnen. Zur Beriicksichtigung unterschiedlicher Relevanzen
werden die Kriterien gewichtet. Die Gesamteinschatzung einer Alternative ergibt sich sodann aus der
Aggregation der gewichteten Einzelbewertungen. Formal ldsst sich dies als gewichtete Summenfunktion
darstellen:

m
Score (Aj) = Z w; * byj
i=1

wobei Score (Aj) = Gesamtscore der Alternative A;, w; = Gewicht des Kriteriums i; bl-j = Bewertung der
Entscheidungsalternative j im Bewertungskriterium i.

Mit den Bewertungen und Gewichten, wie in

Abbildung 5 angenommen, fiihrt die Anwendung dieses Entscheidungsmodells zu einer eindeutigen
Rangfolge der betrachteten Alternativen. Auf Basis der gewichteten Aggregation ergibt sich die Alterna-
tive A2 ,Restrukturierung” als diejenige Option mit dem héchsten Gesamtscore und damit als praferierte
Handlungsalternative im Rahmen des klassischen Modells (siehe Abbildung 5).

Strategizche
Wirtschaft- Umsetz- Mitarbeiter Zuk Eﬂ
ukunfts-
lichkeit harkeit Auswirkung L
fahigkeit
Standort Schliefung
Standort Restrukturierung
standort unverandert fortfihren
Gewichtung 04 0,2 0,15 025 1]
standort Schliefung 36 1,2 0,3 13
Standort Restrukturierung 2.8 1,4 0,9 2,0
Standort unverandert fortfihren 1.2 1,8 12 10
1,2=3*0,4

Abbildung 5: Gewichtete Einzelbewertung je Entscheidungsalternative (Skala 1 bis 10, 10 beste Bewer-
tung)
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Der dargestellte Ansatz entspricht der etablierten Logik der multikriteriellen Entscheidungsanalyse (Ayan
et al., 2023; Boix-Cots et al., 2023), in der Entscheidungen als Ergebnis strukturierter Bewertungs- und
Aggregationsprozesse verstanden werden. Charakteristisch ist dabei die implizite Annahme, dass entwe-
der ein homogener Entscheidungstrager vorliegt oder, dass individuelle Bewertungen bereits zu einer
einheitlichen Perspektive zusammengefiihrt wurden. Diese Annahme stellt jedoch eine erhebliche Ver-
einfachung dar. Organisationale Entscheidungsprozesse sind in der Regel durch die Beteiligung mehrerer
Akteure gepragt, die unterschiedliche Praferenzen vertreten und ihre Bewertungen mit unterschiedlicher
Intensitat in den Entscheidungsprozess einbringen. Die im klassischen Modell vorgenommene Abstrakti-
on von dieser Heterogenitat flihrt dazu, dass zentrale Einflussfaktoren realer Entscheidungsprozesse
unberiicksichtigt bleiben.

Vor diesem Hintergrund kann das klassische Modell als analytischer Referenzpunkt verstanden werden,
der die Grundlage fir eine systematische Erweiterung bildet. Eine solche Erweiterung setzt an der expli-
ziten Berlicksichtigung der beteiligten Akteure sowie ihrer unterschiedlichen Einflussmoglichkeiten an
und wird im folgenden Abschnitt entwickelt und ndaher ausgefihrt.

3.2 Integration von Macht in den Prozess von Gruppenentscheidungen

3.2.1 Einleitung und konzeptionelle Idee
Organisationale Entscheidungsprozesse sind in der Regel durch die Beteiligung mehrerer Akteure ge-

pragt, die unterschiedliche Praferenzen vertreten und ihre Bewertungen mit unterschiedlicher Intensitat
in den Entscheidungsprozess einbringen (Al-Yahya, 2008; van den Honert, 2001). In der Literatur zu
Gruppenentscheidungsprozessen wird die Entscheidungsfindung typischerweise als Aggregation indivi-
dueller Praferenzen verstanden. Forman und Peniwati (Forman & Peniwati, 1998) unterscheiden in die-
sem Zusammenhang zwischen der Aggregation individueller Urteile (Aggregation of Individual
Judgments, All) und der Aggregation individueller Prioritdten (Aggregation of Individual Priorities, AIP).
Insbesondere der AIP-Ansatz basiert auf der Annahme, dass mehrere Akteure mit unterschiedlichen Pra-
ferenzstrukturen am Entscheidungsprozess beteiligt sind und ihre individuellen Bewertungen zu einer
kollektiven Entscheidung zusammengefiihrt werden (Forman & Peniwati, 1998). Gleichzeitig wird in der
Literatur anerkannt, dass sich die beteiligten Akteure nicht nur hinsichtlich ihrer Praferenzen, sondern
auch hinsichtlich ihrer Rollen, Einflussmdéglichkeiten und ihrer Bedeutung innerhalb des Entscheidungs-
prozesses unterscheiden konnen (Hummel et al., 2014; Scott, Ho, Dey & Talluri, 2015; Wu, Chiclana &
Herrera-Viedma, 2015). Entsprechende  Ansdtze  bericksichtigen  daher  beispielsweise
Stakeholderprioritaten (Scott et al., 2015), Expertengewichte oder soziale Vertrauensstrukturen (Wu et
al., 2015) zur Gewichtung individueller Bewertungen. Die Gewichtung erfolgt jedoch haufig heuristisch,
subjektiv oder auf Basis exogen definierter Akteursgewichte (Forman & Peniwati, 1998; van den Honert,
2001), sodass Unterschiede in der strukturellen Durchsetzungsfahigkeit der beteiligten Akteure bislang
nur eingeschrankt formalisiert und quantitativ operationalisiert werden.

Diese Unterschiede betreffen nicht nur die inhaltliche Bewertung von Alternativen, sondern insbesonde-
re die Moglichkeit bzw. Fahigkeit, eigene Praferenzen im Entscheidungsprozess durchzusetzen. Vor die-
sem Hintergrund wird im Folgenden eine konzeptionelle Erweiterung des klassischen Entscheidungsmo-
dells vorgenommen. Ziel ist es, die Aggregation individueller Bewertungen um eine explizite Berlicksich-
tigung unterschiedlicher Einflussstarken der beteiligten Akteure zu erginzen.
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Ausgangspunkt bildet die Annahme, dass die Bewertung von Alternativen zunachst auf individueller Ebe-
ne erfolgt. Jeder Akteur verflgt Gber eigene Praferenzen, die sich in einer spezifischen Bewertung der
betrachteten Alternativen niederschlagen. Die anschlieRende Aggregation dieser individuellen Bewer-
tungen zu einer kollektiven Entscheidung erfolgt im klassischen Fall gleichgewichtet. Diese Gleichgewich-
tung impliziert, dass alle Akteure mit identischer Einflussstarke in das Entscheidungsergebnis eingehen.
Die vorgeschlagene Erweiterung setzt genau an dieser Stelle an. Anstelle einer gleichgewichteten Aggre-
gation wird eine gewichtete Aggregation individueller Bewertungen eingefiihrt, bei der die individuellen
Beitrdage der Akteure proportional zu ihren jeweiligen Machtpotentialen in die Aggregationslogik einflie-
Ren. Diese Einflusspotentiale werden im weiteren Verlauf als quantifizierte Macht interpretiert und ope-
rationalisiert.

Konzeptionell Iasst sich der Ansatz als Erweiterung einer Aggregation individueller Praferenzen im Sinne
der multikriteriellen Entscheidungsanalyse verstehen. Wahrend bestehende Ansatze die Heterogenitat
individueller Bewertungen beriicksichtigen, wird im vorliegenden Modell zusatzlich die Heterogenitat der
Einflussstarken explizit abgebildet. Die Entscheidungsfindung wird damit nicht mehr allein durch die
Struktur der Praferenzen bestimmt, sondern durch das Zusammenspiel von Praferenzen und Macht. Die
Integration von Macht erfolgt dabei nicht als nachgelagerte Interpretation, sondern als formaler Be-
standteil des Entscheidungsmodells. Individuelle Bewertungen werden im Aggregationsschritt mit einem
Gewicht versehen, das die jeweilige Durchsetzungskraft des Akteurs reprasentiert. Auf diese Weise wird
die implizite Annahme gleicher Einflussstarke aufgehoben und durch eine explizite Modellierung unter-
schiedlicher Einflussbeitrage ersetzt.

Die hierfiir verwendeten Machtpotentiale werden nicht als frei gesetzte Akteursgewichte verstanden,
sondern als Ergebnis der in Abschnitt 2.2 beschriebenen entropiebasierten Quantifizierung. Ausgangs-
punkt ist eine zuvor formulierte Regelbasis, in der die relevanten Einfluss- oder Abhdngigkeitsbeziehun-
gen zwischen den Akteuren beschrieben werden. In einfachen Fallen kann diese Regelbasis aus formalen
Hierarchiebeziehungen abgeleitet werden; in erweiterten Anwendungen kann sie, wie in Abschnitt 2.3
diskutiert, auch auf einer Machtlandkarte beruhen, sofern die dort identifizierten Einflussbeziehungen
hinreichend plausibel in Regeln libersetzt werden kdnnen.

3.2.2  Vergleich von Gruppenentscheidungen mit und ohne Machtintegration
Zur isolierten methodischen lllustration des entwickelten Ansatzes wird das in Abschnitt 3.1 eingefiihrte

Entscheidungsproblem um die Dimension individueller Akteure und deren Einflussmoglichkeiten erwei-
tert. Im Mittelpunkt steht weiterhin die Entscheidung Gber den Umgang mit einem verlustbringenden
Produktionsstandort, wobei die drei Alternativen Al ,Standort schlieRen”, A2 ,,Standort restrukturieren”
und A3 ,Standort fortfilhren” betrachtet werden. Im Unterschied zum in Abschnitt 3.1 dargestellten
Entscheidungsprozess wird die Bewertung der Alternativen auf derselben Berechnungsgrundlage nicht
mehr als einheitliche GroRRe interpretiert, sondern als Ergebnis individueller Praferenzen mehrerer am
Entscheidungsprozess beteiligter Akteure. Es werden drei Entscheidungstrager beriicksichtigt: die Ge-
schaftsfiihrung (CEO), die Finanzleitung (CFO) sowie die Produktionsleitung (COO). Die Akteure unter-
scheiden sich sowohl in ihren Bewertungen der Alternativen als auch in ihrer jeweiligen Einflussstarke.

Im ersten Schritt erfolgt die Bewertung der Alternativen getrennt nach Akteuren. Die Kriteriengewichte
bleiben dabei konstant, sodass Unterschiede in den resultierenden Bewertungen ausschlieRlich auf un-
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terschiedliche Praferenzen der Akteure zuriickzufiihren sind. Die individuellen Bewertungen sind in Ab-
bildung 6 dargestellt.

Mitarbeiter Strategische
Auswirkung Zukunftsfahigkeit

Wirtschaftlichkeit| Umsetzbarkeit

1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3
CEQ | CFO | COO | CEQ | CFO | COO | CEQ | CFO | COO | CEO | CFO | COO

Standort Schliefung 9 ] 3 & 3 1 B 5 3 9 & 2
Standort Restrukturierung 7 5 3 7 5 3 5] 4 2 B &
Standort unverandert fortfihren 4 5 & & 7 B & 7 B 3 4 5

Abbildung 6: Bewertung der Entscheidungsalternativen je Akteur auf einer Skala (1 bis 10; 10 als beste
Bewertung)

Basierend auf individuellen Bewertungen lassen sich je Alternative akteursspezifische Scores bestimmen.
Im nachsten Schritt erfolgt die Aggregation dieser Scores zu einer kollektiven Entscheidungsbewertung.
Im klassischen Fall wird hierbei von einer gleichgewichteten Aggregation ausgegangen, sodass sich der
Gesamtscore einer Alternative als arithmetisches Mittel der individuellen Bewertungen ergibt:

L
Z Scorey;

=1

e~ =

Score (Aj) =

wobei Score (Aj) = Gesamtscore der Alternative Aj; L= Anzahl der beteiligten Akteure; Score; = Be-
wertung der Alternative Aj durch Akteur I; | = 1, ..., L = beteiligte Akteure; j = 1, ..., m = Entscheidungsal-
ternativen.

Die entsprechende Berechnung ist in Abbildung 7 (oberer Block) dargestellt. Auf dieser Grundlage ergibt
sich eine Rangfolge der Alternativen, bei der die Alternative A3 mit dem hdchsten Score als praferierte
Option hervorgeht. Im nachsten Schritt wird die Aggregation um die Berticksichtigung unterschiedlicher
Einflussstarken erweitert. Hierzu werden die quantifizierten Machtpotentiale (siehe dazu die Ausfiihrun-
gen in Kapitel 2.2) der beteiligten Akteure als Gewichtungsfaktoren im Aggregationsprozess bericksich-
tigt. Die Berechnung des Gesamtscores erfolgt nun als gewichteter Durchschnitt der individuellen Bewer-
tungen. Die lineare Gewichtung stellt dabei bewusst eine erste formal konsistente Approximation dar
und dient der nachvollziehbaren Integration quantifizierter Macht in die Aggregationslogik bestehender
Entscheidungsmodelle.

_1(=1d(P)) * Scorey;
lL=1(_ld(Pl))

ScoreM(Aj) =

wobei ScoreM(Aj) = machtabhdngiger Gesamtscore der Alternative A;; Pi= Wahrscheinlichkeit der
strukturellen Wirksamkeit des Akteurs I; -Id(P;) = Impact-Wert bzw. Machtpotential des Akteurs I;
Scorelj = Bewertung der Alternative Ajdurch Akteur I; L = Anzahl der beteiligten Akteure; | =1,..L =

beteiligte Akteure; j =1, ..., m = Entscheidungsalternativen.
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Die resultierenden Werte sind im unteren Block von Abbildung 7 sowie in aggregierter Form in Abbildung
8 dargestellt. Durch die Beriicksichtigung der unterschiedlichen Einflussstarken verschiebt sich das Er-
gebnis des Entscheidungsprozesses. Wahrend im Fall der gleichgewichteten Aggregation (ohne Macht)
die Alternative A3 die hochste Bewertung aufweist, ergibt sich unter Einbeziehung der Machtpotentiale
die Alternative Al als praferierte Option. Der verwendete Machteinfluss leitet sich dabei aus der in Ab-
schnitt 2.2 dargestellten Modelllogik ab. Der CEO ist dem TN_1, der CFO dem TN_2 und der COO dem
TN_3 gleichzusetzen.

| | | | |
Wirtschaftlichkeit| Umsetzbarkeit Mitarbeiter strategische
Auswirkung Zukunfrsfahigkeit
Gewichtung 0,4 02 0,15 0,25 | |

Standort SchlieRung 36/ 24| 12| 12| 06 02| 12| o8 o5 23] 15 o5

Standort Restrukturierung 28| 20 1,2 14 10 06/ 08 06 03 20 15 10

Standort unverdndert fortfilhren| | 16 20 24 1,2 14 16/ 08 11 1,2 0,8 1,0 1,3
1,6=4*0,4

1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3
ceo | cro |coo | ceo | cro |coo | ceo | cro |coo | ceo | cro [ coo
2,322|0,737|0,737| 2,322 | 0,737 0,737 | 2,322 | 0,737 | 0,737 | 2,322 | 0,737 | 0,737

Standort SchlieRung B4| 18| 09 28 04 01| 28 06| 03] 52 11 04
Standort Restrukturierung 6,5 1,5 0,9 3.3 07 04 21 04| 02 46 1,1 07
Standort unvergndert fortfihren| | 37| 15 18 28 1,0 12| 21 08 09 1,7 0,7 09

3,7=4°0,4*2,322

Abbildung 7: Entscheidung unter Bewertung und Gewichtung der Entscheidungsalternativen je Akteur auf
einer Skala (1 bis 10; 10 als beste Ausprégung)

In aggregierter Form und ohne explizite Differenzierung der akteursspezifischen Bewertungen ergibt sich
ein vereinfachtes Gesamtbild der Entscheidungsalternativen (siehe Abbildung 8). Diese Darstellung ent-
spricht inhaltlich der zuvor gezeigten Detailauswertung (siehe Abbildung 7), reduziert jedoch die Kom-
plexitat, indem sie die individuellen Beitrage der einzelnen Akteure nicht separat ausweist.

Wirtschaftlichkeit| Umsetzbarkeit Mitarbeiter Strategische
Auswirkung Zukunftsfahigkeit
Gewichtung 0,4 0,2 0,15 0,25 | |

Standort SchlieRBung 24 0,7 0,8 14
Standort Restrukturierung 20 1,0 0,6 1,5
Standort unverandert fortflhren 2,0 14 1,1 1,0

2,0 = (1L6+2+24) /3
Standart Schliefung 3.7 11 12 2,2
Standort Restrukturierung 3,0 15 09 2,2
Standort unverandert fortfihren 23 17 1,2 1,1

2,3 =(3,7#1,5+1,5) [ 3

Abbildung 8: Entscheidung unter Bewertung und Gewichtung der Entscheidungsalternativen auf einer
Skala (1 bis 10; 10 als beste Bewertung)
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Die in Abbildung 7 und Abbildung 8 dargestellten Ergebnisse zeigen, dass sich das Entscheidungsergebnis
durch die Beriicksichtigung von Machtpotentialen verandert. Wahrend im Fall der gleichgewichteten
Aggregation die Alternative A3 als praferierte Option hervorgeht, fiihrt die Beriicksichtigung unterschied-
licher Einflussstarken dazu, dass sich die Alternative Al als Ergebnis des Entscheidungsprozesses durch-
setzt. Die Veranderung der Rangfolge erfolgt dabei nicht aufgrund veranderter individueller Bewertungs-
und Praferenzstrukturen, sondern ausschlielRlich infolge der gewichteten Aggregation der individuellen
Bewertungen.

Das Beispiel verdeutlicht, dass unveranderte Bewertungs- und Praferenzstrukturen der Akteure zu unter-
schiedlichen Entscheidungsergebnissen fiihren kénnen, sobald die Verteilung von Einfluss im Entschei-
dungsprozess explizit berlicksichtigt wird. Die Entscheidungsfindung wird damit nicht allein durch indivi-
duelle Bewertungen bestimmt, sondern durch deren gewichtete Aggregation im Kontext organisationa-
ler Machtstrukturen. Dabei verandert die Integration von Macht nicht die zugrunde liegenden Praferen-
zen, sondern deren Wirkung im Aggregationsprozess.

3.2.3 Machtabhéngige Gewichtung von Entscheidungskriterien
Neben der Gewichtung individueller Bewertungen kann Macht auch auf einer vorgelagerten Ebene im

Entscheidungsprozess wirksam werden, indem sie die Festlegung der Kriteriengewichte beeinflusst.
Wahrend im bisherigen Modell die Gewichtung der Entscheidungskriterien als exogen gegeben und fiir
alle Akteure identisch angenommen wurde, stellt diese Annahme in der organisationalen Praxis eine
Vereinfachung dar. Die Festlegung der Kriteriengewichte ist selbst Gegenstand eines Entscheidungspro-
zesses, in den unterschiedliche Akteure ihre jeweiligen Praferenzen einbringen. Dabei ist davon auszuge-
hen, dass auch in diesem Prozess Machtasymmetrien eine zentrale Rolle spielen. Akteure mit hoherer
Einflussstarke verfiigen Uber groBere Moglichkeiten, die Gewichtung der Kriterien im Sinne ihrer eigenen
Praferenzen zu gestalten, und beeinflussen damit indirekt das Ergebnis des gesamten Entscheidungspro-
zesses.

Ein wesentlicher Einflussfaktor in diesem Zusammenhang ist die strategische StoRrichtung des Unter-
nehmens. Diese wird in der Regel nicht ausschlieBlich durch das operative Management bestimmt, son-
dern maligeblich durch lbergeordnete Gremien wie Aufsichtsrat, Eigentiimerstruktur oder Gesellschaf-
ter gepragt. Insbesondere in eigentimergefiihrten oder familiengepragten Unternehmen kann die stra-
tegische Ausrichtung durch diese Akteure eine dominante Rolle einnehmen und sich direkt in der Ge-
wichtung der Entscheidungskriterien widerspiegeln.

Ein anschauliches Beispiel (siehe Abbildung 9) hierfiir findet sich in der unternehmerischen Praxis bei
Standortentscheidungen. Wahrend aus betriebswirtschaftlicher Perspektive Kriterien wie Wirtschaftlich-
keit oder Effizienz im Vordergrund stehen kénnen, gewinnen in bestimmten Organisationsformen, etwa
in familiengefiihrten Unternehmen, auch andere Faktoren an Bedeutung, beispielsweise die Bindung an
einen historischen Standort. Die daraus resultierende Gewichtung der Kriterien lasst sich nicht allein
durch sachliche Erwagungen erkldren, sondern ist Ausdruck unterschiedlicher Einflusskonstellationen der
beteiligten Akteure sowie der libergeordneten strategischen Zielsetzung.

Die Festlegung der Kriteriengewichte kann somit als eigenstandiger Aggregationsprozess interpretiert
werden, in dem sich individuelle Praferenzen der Akteure unter asymmetrischen Einflussbedingungen zu
einer kollektiven Gewichtungsstruktur verdichten. Die Gewichtung der Kriterien ist damit nicht langer als
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exogene Grofde zu verstehen, sondern als endogenes Ergebnis eines vorgelagerten Entscheidungsprozes-
ses, in den sowohl operative als auch strategische Entscheidungstrager eingebunden sind. Vor diesem
Hintergrund wird im Fallbeispiel neben den operativen Akteuren auch ein libergeordnetes Entschei-
dungsgremium bertlicksichtigt, um den Einfluss strategischer Zielsetzungen auf die Gewichtungsstruktur
abzubilden.

Die Integration von Macht eréffnet zwei komplementare Ansatzpunkte innerhalb des Entscheidungsmo-
dells: Zum einen wirkt Macht direkt auf die Aggregation individueller Bewertungen von Alternativen.
Zum anderen beeinflusst sie indirekt die Struktur des Entscheidungsmodells selbst, indem sie die Ge-
wichtung der zugrunde liegenden Kriterien pragt. Entscheidungsprozesse werden somit nicht allein
durch inhaltliche Praferenzen bestimmt, sondern durch das Zusammenspiel von Praferenzen und Macht.
Dabei versteht sich der vorliegende Ansatz bewusst als erste, formal konsistente Approximation der Wir-
kung von Macht, die als Ausgangspunkt fiir weiterfiihrende, insbesondere nicht-lineare Modellierungen
dient.

Die Beriicksichtigung von Macht bei der Festlegung von Kriteriengewichten ldsst sich analog zur Aggrega-
tion individueller Alternativenbewertungen modellieren. Hierzu werden die von den beteiligten Akteuren
vorgeschlagenen Kriteriengewichte entsprechend ihrer jeweiligen Machtpotentiale aggregiert, sodass
sich ein machtabhangiges Gesamtgewicht je Entscheidungskriterium ergibt.

lL=1(—ld(Pl)) * Wyj

Wim =
) L
i (—1d(P))
[Toal | WoObei w;y = machtab-
Wirtschaft- . Mitarbeiter Strategische o . .
lichkeit Umsetzbarkeit Auswirkung Zukunftsfahighkeit hanglg aggreglertes Ge
wicht des Kriteriums i;
wy; =  Gewichtung des
1 01 0,1 0,2 06 1,0 o .
1 0a 0z o1 02 0 Kriteriums i durch Akteur
s 0> 03 o1 o1 0 1 |; P,= Wahrscheinlichkeit
1 0,4 04 0,1 0,1 10
m— 5 der strukturellen Wirk-
[ [1o0 | samkeit des Akteurs |; -
l = -
T Id(P;) = Impact-Wert bzw.
Machtpotential des Ak-
2585 o1 o1 02 Y 0 teurs |; L = Anzahl der
1,585 04 0.3 0.1 0.2 1.0 beteiligten Akteure; | =
0,585 0,5 0,3 0,1 0,1 10 .
0,585 04 0.4 01 01 1.0 1,...,L = beteiligte Akteure;
SIS | s34 i =1, .. n=Bewertungs-
1,00 . .
I | | kriterien.
5 - Aufsich R 4 0,27=(2,585*0,1+1,585*0,4+0,585*0,5+
ARV = Aufsichtsratsvorsitzender 0,585%0,4) /5,34 AUf dieser Grundlage wird

Abbilduna 9: Machtabhénaige A . Kriteri ch nicht nur die Bewertung
ildung 9: Machtabhdngige Aggregation von Kriteriengewichten der Afternativen macht-
abhangig aggregiert, sondern bereits die Gewichtungsstruktur der Entscheidungskriterien als Ergebnis

eines machtbeeinflussten vorgelagerten Aggregationsprozesses verstanden.
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CEO aus. Uber diese Bezie-
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und COO. Eine direkte Mo-
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111.00000 _CFO | CEQ auf CFO und COO fihrt in
11,00000  |COO|CED
1[1,00000 |CEO | ARV der hier gewahlten Struktur

; - - : - zu keinem abweichenden
Abbildung 10: Machtmodellierung mittels Shell-SPIRIT unter Erweiterung

o . ] Ergebnis, da diese Einfluss-
um ein Ubergeordnetes Entscheidungsgremium

wirkung bereits Uber die
Abhangigkeitsbeziehung zwischen ARV und CEO in der Regelbasis abgebildet wird.

4 Anschluss an AHP-Gruppenentscheidungen: Von gesetzten Akteursgewichten zu quan-
tifizierten Machtpotentialen

4.1 Literaturbasierter Anknupfungspunkt und offene Herleitungsfrage
Die bisherigen Ausfiihrungen haben gezeigt, wie Machtpotentiale regelbasiert quantifiziert und in Ent-

scheidungsmodelle integriert werden kénnen. Im Folgenden wird dieser Ansatz an bestehende Modelle
der AHP-Gruppenentscheidung angebunden. Ein geeigneter Anknlipfungspunkt findet sich bei Aguardn
et al. (Aguardn et al., 2019). Die Autoren zeigen, dass die Urteile mehrerer Entscheidungstrdger nicht
zwingend gleichgewichtet in ein Gruppenergebnis eingehen missen. In ihrer Fallstudie werden drei Ent-
scheidungstrager betrachtet, deren Bewertungen fiir flinf Alternativen liber paarweise Vergleichsmatri-
zen erfasst und anschlieBend unter Beriicksichtigung unterschiedlicher Akteursgewichte aggregiert wer-
den.

Fiir den vorliegenden Beitrag ist dabei weniger die gewichtete Aggregation selbst entscheidend, sondern
die Herkunft der verwendeten Gewichte. Bei Aguardn et al. werden die Akteursgewichte als Modellan-
nahmen vorgegeben und rechnerisch verarbeitet, jedoch nicht aus einer organisationalen Machtstruktur,
einer formalen Hierarchie oder explizit modellierten Einflussbeziehungen abgeleitet. Damit bleibt offen,
warum ein Akteur mit einem hoheren Gewicht in das Gruppenergebnis eingeht als ein anderer. Genau
hier setzt der vorliegende Beitrag an: Er verschiebt den Schwerpunkt von der Verarbeitung gegebener
Akteursgewichte auf deren regelbasierte und entropiebasierte Herleitung als quantifizierte Machtpoten-
tiale.
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4.2 Beitrag des entropiebasierten Ansatzes
Die in Abschnitt 4.1 herausgearbeitete offene Herleitungsfrage wird durch den entropiebasierten Ansatz

dieses Beitrags methodisch aufgegriffen. Ausgangspunkt ist nicht die nachtragliche Festlegung von
Akteursgewichten, sondern die vorgelagerte Modellierung von Machtbeziehungen. Einfluss- und Abhan-
gigkeitsverhaltnisse zwischen Akteuren werden zunachst als gerichtete Regeln formuliert und anschlie-
Rend in Impact-Werte Uberflhrt. Diese Impact-Werte bilden die Grundlage dafiir, Akteursgewichte nicht
extern zu setzen, sondern aus der modellierten organisationalen Einflussstruktur abzuleiten. Die Regel-
basis kann, wie in Abschnitt 2.2 dargestellt, aus formalen Hierarchien, Organigrammen oder dokumen-
tierten Entscheidungsrechten gewonnen werden. Solche Strukturen bieten einen belastbaren Ausgangs-
punkt, weil sie vergleichsweise eindeutig identifizierbar und nachvollziehbar in Regeln lbersetzbar sind.
Die resultierenden Regeln werden manuell oder mithilfe von Shell-SPIRIT entropiebasiert verarbeitet,
sodass aus der beschriebenen Machtstruktur kardinal interpretierbare Machtpotentiale entstehen.

Fiir die Einbindung in Gruppenentscheidungsmodelle bedeutet dies, dass Akteursgewichte als Ergebnis
einer vorgelagerten Machtmodellierung verstanden werden. Die Aggregationslogik bestehender AHP-
Gruppenentscheidungen bleibt dabei erhalten. Erganzt wird sie um einen methodischen Schritt vor der
eigentlichen Aggregation: die Herleitung derjenigen Gewichte, mit denen die beteiligten Akteure in das
Gruppenergebnis eingehen. Damit verbindet der Ansatz die formale Struktur bestehender Gruppenent-
scheidungsmodelle mit einer nachvollziehbaren Quantifizierung organisationaler Machtpotentiale.

Die in Abschnitt 2.3 eingeflihrte Machtlandkarte erweitert diese Logik perspektivisch. Sie dient nicht als
eigenstandiger Berechnungsschritt und wird im Fallbeispiel nicht rechnerisch umgesetzt. lhr Zweck be-
steht darin, mogliche Regelquellen Gber formale Hierarchien hinaus sichtbar zu machen. Auf diese Weise
kann die regelbasierte Machtmodellierung kiinftig auch informelle Einflussbeziehungen aufnehmen,
sofern diese im konkreten Entscheidungskontext plausibel begriindet und in gerichtete Regeln lberfihrt
werden kdnnen.

Eine erneute numerische Berechnung des Beispiels von Aguardn et al. ist hierfir nicht erforderlich. Ab-
schnitt 3 hat bereits gezeigt, dass veranderte Gewichtungen zu veranderten Entscheidungsergebnissen
fihren kdnnen. Kapitel 4 verfolgt demgegeniiber ein anderes Ziel: Es zeigt, dass bestehende Gruppen-
entscheidungsmodelle eine geeignete Aggregationsstruktur bereitstellen, wahrend der entropiebasierte
Ansatz die vorgelagerte Herleitung der Akteursgewichte aus Machtbeziehungen erganzt. Der Mehrwert
des entropiebasierten Ansatzes liegt somit nicht in einer alternativen Aggregationsregel, sondern in der
vorgelagerten strukturellen Begriindung derjenigen Akteursgewichte, die bestehende Gruppenentschei-
dungsmodelle bereits formal verarbeiten kdnnen.

5 Kiritische Wirdigung
Der vorgestellte Ansatz zur Integration quantifizierter Macht in Entscheidungsprozesse leistet einen kon-

zeptionellen Beitrag zur Erweiterung bestehender Gruppenentscheidungsmodelle. Er zeigt, dass Macht-
potentiale nicht lediglich qualitativ beschrieben oder als externe Akteursgewichte gesetzt werden mus-
sen, sondern aus modellierten Einfluss- und Abhangigkeitsbeziehungen abgeleitet werden kénnen.
Gleichwohl ist der Ansatz mit mehreren Einschrankungen verbunden, die fiir die Einordnung der Ergeb-
nisse wesentlich sind.

Ein erster kritischer Punkt betrifft die Herleitung der Regelbasis. In der vorliegenden Darstellung wird die
Modellierung priméar anhand formaler Hierarchien, dokumentierter Entscheidungsrechte und gerichteter
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Abhangigkeitsbeziehungen erlautert. Diese Vorgehensweise besitzt den Vorteil, dass die zugrunde lie-
genden Machtbeziehungen vergleichsweise objektivierbar, nachvollziehbar und reproduzierbar in Regeln
Uberfiihrbar sind. Gerade deshalb bildet die formale Hierarchie einen belastbaren Ausgangspunkt fiir die
entropiebasierte Machtmodellierung. Zugleich erfasst sie jedoch nur einen Ausschnitt organisationaler
Macht. In realen Entscheidungsprozessen kdnnen auch Expertise, Informationsvorspriinge, Ressourcen-
kontrolle, Netzwerkpositionen, Reputation oder legitimatorische Rollen erheblichen Einfluss auf die
Durchsetzung von Praferenzen haben.

Die in Abschnitt 2.3 eingefiihrte Machtlandkarte ist vor diesem Hintergrund als konzeptionelle Antwort
auf diese Begrenzung zu verstehen. Sie ersetzt die formale Regelbasis nicht, sondern erweitert den mog-
lichen Ursprung der Regelbildung um informelle Einflussbeziehungen, sofern diese im konkreten Ent-
scheidungskontext plausibel begriindet und in gerichtete Regeln Uberfiihrt werden kénnen. Im vorlie-
genden Beitrag wird dieser Schritt jedoch noch nicht rechnerisch umgesetzt. Die Fallrechnung bleibt be-
wusst auf formal ableitbare Machtbeziehungen beschrankt, um die Grundlogik der entropiebasierten
Quantifizierung nachvollziehbar darzustellen. Die Machtlandkarte dient damit nicht als zusatzlicher em-
pirischer Nachweis, sondern als heuristischer Ausblick auf eine erweiterte Regelbildung.

Ein zweiter kritischer Aspekt betrifft die Qualitat der Modellannahmen. Die entropiebasierte Berechnung
selbst ist nach Festlegung der Regelbasis formal konsistent. Die Aussagekraft der resultierenden Impact-
Werte hangt jedoch maligeblich davon ab, ob die zugrunde liegenden Regeln plausibel, vollstandig und
angemessen begrindet sind. Unvollstdndige oder einseitige Regelbasen kdnnen zu verzerrten Machtpo-
tentialen fihren. Der Ansatz macht diese Annahmen zwar explizit und damit diskutierbar, hebt aber
nicht die Notwendigkeit sorgfaltiger Modellbildung auf. Die Regelableitung bleibt daher ein methodisch
sensibler Schritt. Ein weiterer Einschrankungspunkt betrifft den illustrativen Charakter des Fallbeispiels.
Die verwendeten Bewertungen, Kriteriengewichte und Machtbeziehungen dienen der konzeptionellen
Demonstration der Modelllogik und stellen keine empirisch validierte Rekonstruktion eines realen Ent-
scheidungsprozesses dar. Entsprechend kénnen aus dem Fallbeispiel keine Aussagen Uber die tatsachli-
che Wirkung konkreter Machtbeziehungen in Organisationen abgeleitet werden. Der Beitrag zeigt viel-
mehr, wie solche Beziehungen formal modelliert und in Entscheidungsmodelle integriert werden kon-
nen, sofern eine empirisch oder argumentativ belastbare Regelbasis vorliegt.

Ein dritter Punkt betrifft die lineare Integration der Impact-Werte in die Aggregationslogik. Im vorliegen-
den Beitrag werden Machtpotentiale als Gewichtungsfaktoren verwendet, die individuelle Bewertungen
oder Kriteriengewichte proportional beeinflussen. Diese lineare Modellierung ist als erste formal konsis-
tente Approximation zu verstehen. Sie ermoglicht eine transparente und nachvollziehbare Integration
von Macht in bestehende Entscheidungsmodelle. In realen organisationalen Prozessen kann Macht je-
doch auch nichtlinear wirken, etwa durch Agenda-Setting, Vetorechte, Informationskontrolle, Koalitions-
bildung oder strategische Interaktion. Solche Wirkungsformen kdénnen dazu fiihren, dass einzelne Akteu-
re nicht nur starker gewichtet werden, sondern bereits dariiber entscheiden, welche Alternativen, Krite-
rien oder Informationen tberhaupt Teil des Entscheidungsprozesses werden.

Ein vierter Aspekt betrifft die Dynamik organisationaler Macht. Der vorliegende Ansatz bildet Machtpo-
tentiale zu einem bestimmten Zeitpunkt ab. Reale Entscheidungsprozesse sind jedoch haufig dynamisch.
Akteure verhandeln, bilden Koalitionen, verandern ihre Positionen oder gewinnen im Verlauf eines Pro-
zesses an Einfluss. Auch informelle Macht kann sich abhéngig vom Entscheidungskontext verschieben.
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Der hier entwickelte Ansatz bildet solche Prozessdynamiken bislang nur eingeschrankt ab. Er eignet sich
daher vor allem zur strukturierten Analyse gegebener Einflusskonstellationen und weniger zur vollstan-
digen Abbildung dynamischer Machtentwicklung im Zeitverlauf.

SchlieRlich ist zu berlicksichtigen, dass die Integration von Macht in Entscheidungsmodelle nicht norma-
tiv missverstanden werden darf. Hohere Machtpotentiale bedeuten nicht, dass die Praferenzen eines
Akteurs inhaltlich richtiger oder legitimer sind. Sie beschreiben lediglich eine hohere strukturelle Durch-
setzungswirkung innerhalb des modellierten Entscheidungszusammenhangs. Der Ansatz dient damit
nicht der normativen Rechtfertigung bestehender Machtasymmetrien, sondern ihrer formalen Sichtbar-
machung und analytischen Beriicksichtigung.

Insgesamt zeigt die kritische Wiirdigung, dass der Ansatz vor allem dort stark ist, wo Machtbeziehungen
nachvollziehbar in Regeln Uberfiihrt werden kénnen. Seine Grenzen liegen dort, wo Macht informell,
dynamisch oder nichtlinear wirkt. Gerade diese Grenzen eréffnen jedoch wichtige Anschlussmoglichkei-
ten fur die Weiterentwicklung des Modells. Insbesondere die Kombination aus formaler Hierarchie als
robustem Ausgangspunkt und Machtlandkarte als heuristischer Erweiterung bietet einen vielverspre-
chenden Weg, um die Regelbasis kiinftig Gber rein organigrammbasierte Machtbeziehungen hinaus zu
erweitern.

6 Fazit und Ausblick
Der vorliegende Beitrag zeigt, dass organisationale Macht als explizite ModellgréRe in quantitative Ent-

scheidungsprozesse integriert werden kann. Ausgangspunkt war die Beobachtung, dass Gruppenent-
scheidungsmodelle individuelle Praferenzen zwar systematisch erfassen und aggregieren, die unter-
schiedliche Durchsetzungswirkung der beteiligten Akteure jedoch haufig nur unzureichend aus organisa-
tionalen Machtstrukturen herleiten. Der zentrale Beitrag des entwickelten Ansatzes liegt daher nicht in
der Verwendung gewichteter Aggregation als solcher, sondern in der regelbasierten und
entropiebasierten Herleitung der zugrunde liegenden Akteursgewichte.

Hierzu wurden gerichtete Einfluss- und Abhangigkeitsbeziehungen in eine formale Regelbasis Uberfihrt
und mithilfe des Maximum-Entropie-Prinzips in Impact-Werte transformiert. Diese Impact-Werte werden
als kardinal interpretierbare Machtpotentiale verstanden und kénnen als Gewichtungsfaktoren in Ent-
scheidungsmodelle eingehen. Das konzeptionelle Fallbeispiel verdeutlicht, dass identische individuelle
Bewertungs- und Praferenzstrukturen zu unterschiedlichen Entscheidungsergebnissen fiihren kénnen,
sobald unterschiedliche Machtpotentiale der beteiligten Akteure explizit beriicksichtigt werden. Zudem
wurde gezeigt, dass Macht nicht nur auf die Aggregation individueller Alternativenbewertungen wirkt,
sondern auch vorgelagert die Gewichtung der Entscheidungskriterien beeinflussen kann.

Der Anschluss an AHP-Gruppenentscheidungsmodelle macht deutlich, dass die entscheidungsanalytische
Literatur bereits formale Stellen kennt, an denen unterschiedliche Akteursgewichte verarbeitet werden
kénnen. Offen bleibt jedoch haufig, wie diese Gewichte begriindet und aus realen Einflussstrukturen
abgeleitet werden. Der entropiebasierte Ansatz ergdnzt diese Modelle daher um eine vorgelagerte
Machtmodellierung und schafft eine methodische Verbindung zwischen organisationaler Machtanalyse
und quantitativer Entscheidungslogik.

Fiir die weitere Forschung ergeben sich drei zentrale Anschlussmoglichkeiten. Erstens sollte die Herlei-
tung der Regelbasis Uber formal dokumentierte Hierarchien hinaus weiterentwickelt werden. Die Macht-
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landkarte bietet hierfiir einen heuristischen Ansatz, um informelle Einflussquellen wie Expertise, Infor-
mationsvorspriinge, Netzwerkpositionen oder Reputation sichtbar zu machen und bei hinreichender
Plausibilitat in gerichtete Regeln zu Uberfiihren. Zweitens sollten nichtlineare Machtwirkungen starker
beriicksichtigt werden, etwa Agenda-Setting, Vetorechte, Informationskontrolle oder Koalitionsbildung.
Drittens erscheint eine dynamische Erweiterung des Modells sinnvoll, um Verdanderungen von Machtver-
héaltnissen im Verlauf organisationaler Entscheidungsprozesse abzubilden.

Auch fur die Praxis ergeben sich Implikationen. Die formale Modellierung von Machtpotentialen kann
dazu beitragen, Entscheidungsprozesse transparenter zu analysieren und die Wirkung organisationaler
Einflussstrukturen sichtbar zu machen. Dadurch lassen sich Entscheidungsergebnisse nicht nur im Nach-
hinein erklaren, sondern auch im Vorfeld bewusster gestalten, etwa durch die Reflexion von Rollen, Zu-
standigkeiten, Gremienstrukturen und informellen Einflussbeziehungen.

Insgesamt zeigt der Beitrag, dass Macht nicht auRerhalb quantitativer Entscheidungsmodelle verbleiben
muss. Sofern Einflussbeziehungen explizit modelliert und in Regeln Uberfihrt werden, kann Macht als
qguantifizierbares Machtpotential in bestehende Entscheidungslogiken integriert werden. Die Verbindung
aus regelbasierter Machtmodellierung, entropiebasierter Quantifizierung und entscheidungsanalytischer
Aggregation er6ffnet damit einen Ansatz, um einen bislang haufig impliziten Faktor organisationaler Ent-
scheidungen systematischer und nachvollziehbarer abzubilden.
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7 Anhang
Anhang zu Kapitel 2.3:

Formale Ausgangsbasis Machtlandkarte Uberfiihrung in Regeln

Geschafts- 5 ; ; .
Geschiftsfiihrung fihrung Projektleitung | Bereichsleitung
Informeller
Meinungs- . e
Fachexperte Controlling | Geschdftsfiihrung
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» » |
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Die Machtlandkarte ersetzt das Organigramm nicht, sondern erweitert die formale Betrachtung um potenziell
entscheidungswirksame informelle Einflussbeziehungen. Erst die Uberfiihrung plausibler Einflussbeziehungen in Regeln
ermoglicht die anschlieBende Quantifizierung von Machtpotentialen.

Abbildung 11: Illustrative Machtlandkarte als heuristische Erweiterung der organigrammbasierten
Machtmodellierung (eigene Darstellung)
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