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Walter Schonwandt, Sabrina Brenner

Planungsfehler

Gliederung
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3 Werentscheidet, was ein Planungsfehler ist?
4 Denkfallen

5  Sind Planungsfehler vermeidbar?

Literatur

Planung lasst sich verstehen als die gedankliche Vorwegnahme
zukunftiger Handlungen. Geht bei der Planung etwas schief,
dann spricht man von einem Planungsfehler. Diese Fehler
betreffen entweder die geforderten oder die erreichten
Merkmalsauspragungen. In der Theorie wird dieses Thema
jedoch kaum behandelt. Dabei gibt es im Grunde unzahlige
Moglichkeiten, Fehler zu machen.
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Planungsfehler

1 EinfGhrung

Ob im professionellen - inklusive raumplanerischen - oder privaten Bereich, jeder von uns plant
tagtaglich. Vor dem Hintergrund dieser Alltagserfahrung lasst sich sicherlich feststellen, dass Pla-
nungen (> Planung) in der Mehrzahl aller Falle zu den gewlinschten, positiven Ergebnissen fiihren.
Allerdings: Manche Planungen gehen schief und es kommt zu Planungsfehlern, die oft hernach
-von den Medien aufgegriffen - die Debatten beherrschen. Eines der aktuell prominentesten Bei-
spiele ist der neue Hauptstadtflughafen BER in Berlin, bei dem Murphys Gesetz ,Alles was schief
gehen kann, geht schief“ besondere Dynamik zu entfalten scheint. Zahllose weitere Beispiele lie-
Ren sich anfiigen; man findet sie, was Deutschland angeht, u. a. im sogenannten Schwarzbuch des
Bundes der Steuerzahler, in dem alljahrlich eine bemerkenswerte Anzahl grofierer und kleinerer
Planungsfehler zusammengestellt wird (vgl. Bund der Steuerzahler 2013). Besonders lehrreiche
Beschreibungen von Planungsfehlern sind zudem beispielsweise in den Veroffentlichungen von
Erler (1990), Hagen (1988) oder Schnaars (1989) dokumentiert.

Was die Theorie angeht, so ist festzustellen, dass die Wissenschaft (hier: die philosophische
Handlungstheorie) ,,... das Scheitern von Handlungen weitgehend ignoriert“ (Grunwald 2000: 62)
und dass ,,... Misserfolge von Planung in den Lehrbiichern der Planungswissenschaft kaum the-
matisiert werden“ (Grunwald 2000: 97). Zu den Ausnahmen zahlen beispielsweise die Arbeiten
von Dorner (1989), Reason (1994) oder Schonwandt (1986).

Planungsfehler lassen sich auch von der rechtlichen Seite her betrachten, was in diesem Bei-
trag jedoch nicht diskutiert wird (> Baurecht).

2 Definition ,Planungsfehler”

Geht man das Thema Planungsfehler systematischer an, so ist zunachst darzulegen, was in die-
sem Beitrag unter ,,Planung” sowie ,Fehler“ verstanden werden soll.

Dem vorliegenden Text liegt ein relativ breiter, dreiteiliger Planungsbegriff zugrunde (Heide-
mann 1992: 113): Danach lasst sich Planung (s. Tab. 1) verstehen als ,Kenntnisverarbeitung®, als
sProblembewaltigung” oder als ,Herstellungsvorgang®. Bereits die knappe Beschreibung des
Begriffs Planung in Tabelle 1 lasst erahnen, dass es dabei im Grunde unzahlig viele Moglichkeiten
gibt, Fehler zu machen.

Besonders in der Anfangsphase des Planens als Problembewaltigung (s. Tab. 1) kann sich
die Angst vor Fehlern - im Sinne dieses Aufsatzes: paradoxerweise - als Kreativitatsbremse bzw.
als Ursache fiir Denkblockaden auswirken. In dieser Phase sollten zundchst alle potenziellen
Losungswege erwogen werden, von denen dann im weiteren Verlauf des Planungsprozesses,
nach entsprechender Priifung, gegebenenfalls manche zu verwerfen sind. Erst in diesem zweiten
Schritt missen die Losungswege demnach auf Fehler hin Gberprift werden; in der oben genann-
ten Anfangsphase ware es folglich wenig hilfreich, bereits von Fehlern zu sprechen.
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Tabelle 1: Planungsbegriffe nach Heidemann

Planungsbegriff

Planung als
Kenntnisverarbeitung

Planung als
Problembewsiltigung

Planung als
Herstellungsvorgang

Erlauterung

Planung ist dabei der Prozess,
in dem Autoren, die als Teil
einer Planungsinstanz mit
bestimmten Kenntnissen
ausgestattet sind,
Anleitungen bzw. Nachrichten
verfassen, die an bestimmte
Adressaten gerichtet sind.

Die Tatigkeit besteht hier
darin, sich sorgfaltig zu
uberlegen, was eine ratsame
Vorgehensweise angesichts
einer misslichen Sachlage ist.

Hier geht es um die
Vorbereitung praktischer
Tatigkeiten.

Planungsfehler

Beispiel/Ergebnisse

Ein mit Routinearbeiten
beschaftigter Mitarbeiter,
beispielsweise eines
Planungsamtes, ist mit dieser Art
von Planung befasst.

Ergebnis dieser Art von Planung
ist, dass die Informationen, die im
Planungsamt vorhanden sind,
den Akteuren, die sie flir ihre
Vorhaben bendtigen, zur
Kenntnis gelangen.

Ergebnisse lassen sich meist drei
Planformaten zuordnen:
Rahmenplan, Programm oder
Projekt.

Ergebnis ist ein meist detailliertes
Handlungsprogramm, das
beschreibt, wer konkret welche
Aktivitaten zu tun hat, wer diese
Aktivitaten jeweils bezahlt und
wer welchen Ertrag erhalt.

Offen bzw. variabel ist, welche
Objekte mithilfe dieses Vorgehens
hergestellt werden, z. B. ein
Regionalplan, ein Energiekonzept
fiir ein Stadtquartier oder ein
Gebaude.

Quelle: Eigene Darstellung nach Heidemann 1992: 113

Fehler in der Planung betreffen - abstrakt formuliert - entweder die geforderten oder die er-
reichten Merkmalsauspragungen (vgl. Schaub 2006: 471). Generell geht es dabei um Abweichun-
gen, also darum, dass zwei Zustande - als zwei Auspragungen ein und desselben Merkmals - nicht
Ubereinstimmen (Beispiel: geplante Baukosten Flughafen Berlin-Brandenburg (= Merkmal): 2 Mrd.
Euro, Stand 2006 (= Merkmalsauspragung 1), offiziell genannte erwartete Baukosten: 5,4 Mrd. Euro,
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Stand 2016 (= Merkmalsauspragung 2)) oder es geht um eine Abweichung von einem potenziell
richtigen Set an Merkmalsauspragungen. Ein Fehler liegt demzufolge vor, wenn (1) die erreichten
Merkmalsauspragungen nicht mit den geforderten tibereinstimmen. Ebenso liegt ein Fehler vor,
wenn (2) zwar die erreichten Merkmalsauspragungen den geforderten entsprechen, die Konse-
quenzen aber dennoch von den Erwartungen abweichen. Ursachen hierflir kdnnen beispielsweise
sein, dass vermeintlich unwichtige Merkmalsauspragungen nicht berlcksichtigt wurden oder die
geforderten nicht addquat (passend) sind. (Beispiel: Als Folge von Geothermie-Bohrungen hebt
sich unter der Stadt Staufen bei Freiburg seit Jahren die Erde, was zu Rissen in den Gebauden
der Altstadt fuihrt. Dieser Aspekt wurde bei der Planung der Bohrungen nicht mitbedacht.) Dieses
Beispiel verweist Uberdies auf eine der haufigsten Ursachen fiir Planungsfehler: Wissensdefizite
beziiglich aktueller, aber natirlich insbesondere auch zukiinftiger Gegebenheiten (> Prognose).

3 Wer entscheidet, was ein Planungsfehler ist?

Die folgenden Erlauterungen mogen verdeutlichen, dass es nicht immer leicht ist festzustellen, ob
ein Planungsfehler vorliegt oder nicht.

Wenn erreichte und geforderte Merkmalsauspragungen voneinander abweichen, so ist bei-
spielsweise zu fragen, ob diese Abweichung bereits als Fehler zu bezeichnen ist oder ob es sich
nur um eine zu tolerierende Abweichung handelt. Schlieflich sind hundertprozentige Punktlan-
dungen beim Planen ohnehin hdchst selten, weil man es fast immer mit komplexen Systemen zu
tun hat, in denen zahlreiche (Stor-)Einfliisse wirksam sind bzw. sein kdnnen.

Wenn es um die tatsachlich erreichte Merkmalsauspragung geht, stellen sich vor allem fol-
gende Fragen: Wird diese erreichte Merkmalsauspragung bei Planungen lberhaupt ermittelt,
ist sie bekannt? Anders gefragt: Wie oft werden Ergebnisse von Planungen eigentlich mittels
> Evaluation erfasst und damit nachtréglich Giberprift? Bei genauerer Betrachtung zeigt sich ném-
lich, dass systematische Evaluationen von Planungen so gut wie nie stattfinden. Zudem stellt sich
in diesem Zusammenhang eine weitere Frage: Zu welchem Zeitpunkt soll eine gewlinschte Merk-
malsauspragung wirklich erreicht sein? Wann beispielsweise soll der Erfolg einer kindgerechten
Wohnumwelt auftreten? Nach einem Jahr, nach fiinf, zehn ... 50 Jahren? Manche Planungen sind
ja gerade darauf ausgerichtet, dass nichts (Negatives) geschieht.

Mit Blick auf die geforderte Merkmalsauspragung stellen sich vor allem folgende Fragen: Woher
kommen diese Merkmale sowie deren jeweilige Auspragungen, wer legt sie fest und mit welcher
Begriindung? Schlief3lich arbeiten Planerinnen und Planer nicht mit ,objektiven Weltbeschrei-
bungen, die man als Referenzebene zur Auswahl der geforderten Merkmale sowie Merkmalsaus-
pragungen heranziehen kdnnte, sondern stattdessen mit sogenannten Planungsansatzen. Diese
Planungsansatze sind grundlegende, im Kuhn‘schen Sinne (vgl. Kuhn 1962) paradigmatische
Denkmuster, die sich in der Verwendung bestimmter Ziele, Problemsichten, eines bestimmten
disziplinspezifischen Wissens (Theorien und Methoden) sowie eines bestimmten transdiszi-
plinédren, vor allem ethischen Hintergrundwissens (> Ethik in der Raumplanung) niederschlagen.
Planungsansatze wirken dabei wie ,Brillen“, durch die man die Welt betrachtet. Die Folge: Von
»objektiven“ Merkmalen kann keine Rede sein. Ein Beispiel: Jemand, der in der > Stadtplanung
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den Urban-Design-Ansatz praferiert, denkt und plant deutlich anders als jemand, der Stadtpla-
nung als Standortplanung (z.B. mithilfe von Flachennutzungsplanen; > Fldchennutzungsplan)
betreibt (fiir Details vgl. Schénwandt/Voigt 2005). Jeder Planer verwendet, oft unbewusst, zu-
mindest einen solchen Ansatz, der sein kommunikatives wie praktisches Planungshandeln beein-
flusst - wieder teils bewusst, teils unbewusst. Eine Herausforderung ergibt sich aus der Tatsache,
dass alle Planungsansatze ,Sehschérfen®, aber auch ,tote Winkel“ haben, d.h., das Problem-
l6sepotenzial eines jeden Planungsansatzes ist begrenzt. Tabelle 2 zeigt vier Konstellationen, die
beim Vergleich von erreichten mit geforderten Merkmalen vorrangig anzutreffen sind.

Tabelle 2: Geforderte vs. erreichte Merkmale

Konstellation Ergebnis Erlduterung

gefordert=erreicht ALLE sind zufrieden Die erreichte und die geforderte
Merkmalsauspragung stimmen lberein
und ALLE sind zufrieden.

gefordert=erreicht Nur EIN TEIL ist Die erreichte und die geforderte
zufrieden Merkmalsauspragung stimmen lberein
und dennoch ist nur EIN TEIL der Beteiligten
zufrieden.

gefordert#erreicht  EIN TEIL ist trotzdem Die erreichte und die geforderte
zufrieden Merkmalsauspragung stimmen NICHT lberein
und EIN TEIL der Beteiligten ist trotzdem
zufrieden.

gefordert#erreicht  KEINER ist zufrieden Die erreichte und die geforderte
Merkmalsauspragung stimmen NICHT tiberein
und KEINER der Beteiligten ist zufrieden.

Quelle: Eigene Darstellung

Selbst wenn geforderte und erreichte Merkmalsauspragungen Ubereinstimmen, heif3t das
noch nicht, dass alle Beteiligten zufrieden sind. So kann es vorkommen, dass der Kriterienka-
talog der geforderten Merkmalsauspragungen von Beteiligten als lickenhaft angesehen wird,
da schon hier Bewertungen stattfinden. Zum Beispiel kommt im Kriterienkatalog der Deutschen
Gesellschaft flir Nachhaltiges Bauen (DGNB) zur Beurteilung der Nachhaltigkeit von Geb&duden
das Kriterium ,Standort“ nicht vor, d. h., die Frage ,Welchen Einfluss hat der Gebdudestandort auf
die Nachhaltigkeit eines Gebaudes?“ wird tiberhaupt nicht gestellt. Nach Turney, Lakenbrink und
Botzel (2012: 46) hort die Bewertung eines Gebaudes ,,in der Regel an der Gebaudekante oder ge-
gebenenfalls an der Liegenschaftsgrenze auf.” Flr einen Architekten, dessen Arbeitsschwerpunkt
- gemaR seines Planungsansatzes - auf das Gebdude ausgerichtet ist, mag dies gentigen (wobei
auch vielen Architekten diese Sichtweise zu eng sein diirfte). Besonders Stadt- oder Raumplaner,
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zu deren Hauptaufgaben die Standortplanung gehort, diirften diese Blickwinkelverengung als
eine potenzielle Ursache fiir Planungsfehler ansehen. Diese Unzufriedenheit lasst sich mit dem
jeweiligen dahinterliegenden Planungsansatz der Beteiligten erklaren, genauso wie im nachfol-
genden Beispiel. Nach dem Bau einer OrtsumgehungsstraRe sind jene Verkehrsplaner mit dem
Ergebnis zufrieden, die dem Planungsansatz ,Verkehrsplanung als Verkehrsbeschleunigung® an-
hangen; Verkehrsplaner, die ,Verkehrsplanung als Verkehrsberuhigung® betreiben, kritisieren, die
neue Umgehungsstralle wiirde zuséatzlichen Verkehr ,anziehen®. Hinzu kommt, dass sich das, was
man fur gut und winschenswert halt, nicht selten im Laufe der Zeit verandert. In den 1950er und
1960er Jahren war das Merkmal ,autogerecht” fiir eine Stadt etwas Positives, heute beurteilt man
das deutlich anders (> Leitbilder der Stadtentwicklung). Auch wenn geforderte und erreichte Merk-
malsauspragung nicht Gbereinstimmen kann es passieren, dass ein Teil der Beteiligten dennoch
zufrieden ist. Die von der Mehrheit der Regionalversammlung geforderte zweite Straflenbriicke
Uber den Rhein bei Karlsruhe wird gegebenenfalls nicht gebaut, und damit ware zumindest der
Karlsruher Gemeinderat zufrieden, der mehrheitlich gegen diesen Bau ist (Stand 2016). Bereits
diese Erlauterungen machen deutlich, dass es bei der Beurteilung von Planungsfehlern nicht nur
darum geht, die erreichte Merkmalsauspragung zu betrachten, sondern dass es genauso darauf
ankommt, die geforderte Merkmalsauspragung kritisch zu reflektieren.

4 Denkfallen

Bis hierher wurde im vorliegenden Beitrag das Thema Planungsfehler unter der Perspektive zu-
grundeliegender Begriffsverstandnisse betrachtet. Im Folgenden soll ein anderer Aspekt dieses
Themenfeldes in den Vordergrund geriickt werden, namlich dass Planungen immer von Men-
schen gemacht werden, die - wie empirische Ergebnisse aus der Denkpsychologie zeigen - beim
Planen einer ganzen Reihe unbewusster und inharenter Denktendenzen (Denkfallen) unterliegen,
die sich auch in unseren Planungsfehlern und Planungspannen widerspiegeln (vgl. Schénwandt
1986 oder Dorner 1989). Jetzt geht es also mehr um den Planenden selbst als um die Planungsauf-
gabe. Man kann diese Denkfallen nicht vollig abschalten, aber man kann darauf vorbereitet sein,
sie erkennen und in der Folge versuchen, sie zu vermeiden oder zu kompensieren. Tabelle 3 zeigt
exemplarisch einige dieser Denkfallen (umfangreichere Zusammenstellungen solcher Denkfallen
finden sich z. B. bei Schaub 2006 sowie bei Frey/Schulz-Hardt 2000).
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Tabelle 3: Denkfallen beim Planen (Beispiele)

Denkfallen beim Planen

Verstandnis der Sachlage

Herstellen von
Handlungsempfehlungen

Wir neigen dazu

e Probleme zu ignorieren und vorwiegend reaktiv auf
offensichtliche und unleugbare Schwierigkeiten hin
zu handeln;

e die meisten der verfiigbaren Informationen zu
tibersehen;

e primdr nach solchen Informationen zu suchen, die wir
finden wollen, und Informationen zu unterdriicken,
die unseren eigenen Annahmen widersprechen;

o die Situationsanalyse nur oberflachlich
durchzuflihren sowie die eigene Meinung auf der
Basis weniger Schliisselinformationen zu formen und
auf dieser Grundlage ein triigerisches Gesamtbild
hochzurechnen;

e davon auszugehen, dass sich Trends mehr oder
weniger linear fortsetzen;

e Zukunftsunsicherheiten zu ignorieren (durch die
Unmaoglichkeit, die Zukunft vorher zu sehen sind
Fehleinschatzungen vorprogrammiert);

e den strukturellen Widerspruch zwischen der
Langlebigkeit von Planung einerseits und der
Kurzlebigkeit und Dynamik gesellschaftlicher
Veranderungen zu iibersehen;

e unter Zeitdruck sogar solche Informationen fiir
zutreffend zu halten, die eindeutig falsch sind;

e den zeitlichen Ablauf von Prozessen unangemessen
zu erfassen.

¢ mithilfe von Faustregeln zu planen statt sorgfaltige
Problemanalysen vorzunehmen;

e eine Losungsvariante als gut/sympathisch oder
schlecht/unsympathisch zu beurteilen, bevor wir sie
verstanden haben;

e die erste halbwegs akzeptable Problemldsung zu
implementieren, statt systematisch nach weiteren
Losungsmoglichkeiten zu fahnden;

e nach dem Scheitern der ersten Losung nur ,in der
Nahe“ dieser ersten Losung nach weiteren
Lésungsmaoglichkeiten zu suchen;

e nicht nach erfolgversprechenderen Alternativen zu
suchen, wenn sich eine Lésungsmoglichkeit als
ungeeignet herausstellt, sondern stattdessen mehrin
Aktivitaten zu investieren, die sich bereits als erfolglos
erwiesen haben (sich ,verstricken®).
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Denkfallen beim Planen Wir neigen dazu

Arbeiten in der Gruppe e die Ubereinstimmung iiber einen Sachverhalt in einer
Gruppe mit der Richtigkeit dieses Sachverhalts zu
verwechseln;

e als Gruppe die Risiken zu unterschatzen, die in einer
Planung liegen (,kollektive Blindheit);

e statt sachbezogen zu entscheiden oder zu handeln,
uns so zu verhalten, dass positive soziale
Beziehungen zu anderen Menschen nicht belastet

oder gefahrdet werden.
MaRnahmen o die Wirksamkeit geplanter Eingriffe zu liberschatzen
(Methoden/Instrumente) (Kontrollillusion);

e Nach-und Nebenwirkungen von
Planungsmafinahmen nicht angemessen zu
berlicksichtigen.

Reflexion der Ergebnisse e nach einem Planungsergebnis ,Ich hab’s ja gewusst*

(Evaluation) zu sagen und damit unbewusst zu libertiinchen,
wieviel wir urspriinglich nicht wussten;

e die Ursachen fiir Planungsergebnisse nicht

sachgerecht zu beurteilen bzw. die Verantwortung fiir
Erfolge oder Misserfolge nicht angemessen
zuzuordnen (Misserfolge werden nicht selten in
Erfolge uminterpretiert; Fahigkeiten und Gliick
werden verwechselt).

Quelle: Eigene Darstellung nach Schéonwandt 2002: 54 f.

5 Sind Planungsfehler vermeidbar?

Wie lassen sich Planungsfehler verhindern? Solche Fehler ganzlich zu vermeiden, ist schlicht un-
moglich. Die potenziellen Fehlerquellen rangieren schlieBlich von ,ganz klein“ bis ,ganz grof3“.
Dorner (1989: 279) beispielsweise hebt flir Planungsaufgaben die kleineren Fehlermoglichkeiten
hervor: ,In Wirklichkeit liegt das Scheitern daran, dass wir dazu neigen, hier diesen, dort jenen
kleinen Fehler zu machen, und in der Addition kann sich das haufen“, wahrend Maurer (1993: 211)
zahllose Beispiele fiir grof3e, ,,elementare Dummheiten findet.

Wenn man trotzdem einige Hinweise zur Fehlerreduktion riskieren mochte, sollte man
sich nach unserer Auffassung mit Themen befassen, die sich wie folgt zusammenfassen lassen:
Sich mit den ,Tatsachen*“ herumschlagen (d.h. ,Erkundungen® durchzufiihren - als Erfassen der
»realen AulRenwelt“) sowie das Denken, die formulierten Handlungsempfehlungen eingeschlos-
sen, unter Kontrolle halten (d.h. ,Deutungen® zu erarbeiten - als gedankliche Konstruktionen zur
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Interpretation des Erkundeten). Vor diesem Hintergrund konnen folgende Aspekte hilfreich sein
(s. Tab. 4), wobei es insbesondere darauf ankommt, den Reflexionsgrad bezlglich der jeweiligen
Themen moglichst hochzuhalten.

Tabelle 4: Fehlerresistentere Planung

Planungsebenen

Erkundungen

Deutungen

Planungsansatze

Problemorientierung

Begriffe

Aussagen

Methoden

Thesen

o Uberpriifung (Reflexion) der verwendeten Daten;

e Systematische Evaluation von Planungsergebnissen;

e Systematisches, moglichst mehrkanaliges Monitoring
relevanter Situationsmerkmale als Frithwarnsystem fiir sich
anbahnende Fehlentwicklungen.

o Reflexion/Uberpriifung der paradigmatischen
Planungsansatze, die den jeweiligen Planungen zugrunde
liegen; sie wirken wie ,,Brillen®, durch die die Welt betrachtet
wird - und vor allem: Sie konstituieren die beschriebene
Ebene der ,geforderten Merkmalsauspragung® (s. o.), die fiir
die Beurteilung entscheidend ist, ob etwas als Fehler
anzusehen ist oder nicht.

e Planungen nach dem Prinzip ,Problems First“ anlegen;

e Reflexion/Uberpriifung der ,sozial konstruierten® Probleme
(als gegebene oder zu erwartende Missstande);

e Planungen nicht nur von ,Zielen* (als erwiinschte Zustande)
her aufziehen.

o Triftige Begriffe verwenden;
e Vagheit und Ungenauigkeit reduzieren.

e Schliissige Aussagen machen, Konsistenz der Aussagen
anstreben;
e Widerspriiche vermeiden.

o Reflexion/Uberpriifung der verwendeten Methoden
(jede Methode hat Starken und Schwachen);

e Transdisziplindre Methoden einsetzen und sich nicht nur auf
das Methodenrepertoire von Einzeldisziplinen beschranken.
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Planungsebenen

Evidenz

Werte

Handlungsempfehlungen

Partizipation

Denkfallen

Thesen

Den empirischen Riickhalt von Aussagen beachten,
Mutmalungen vermeiden, die im Widerspruch zum
verfiigharen Wissen stehen;

Bekraftigende und entkréftende Belege liefern/einfordern.

Lohnenswerte Ziele anstreben, Wirkungen und
Konsequenzen mussen flr die Betroffenen annehmbar sein;
Reflektiert mit Wertkonflikten umgehen.

ZweckmaRige Mittel zur Problemlosung einsetzen;

Vor allem bei Planung als Problembewaltigung bedenken,
dass komplexe soziale Systeme analytisch nicht vollstandig
durchdrungen werden kénnen und dass die
Handlungsempfehlungen folglich so ausgelegt sein miissen,
dass sie Unwissenheit und Unsicherheiten einkalkulieren

(z. B. ,,Optionen offenhaltende Planungen betreiben®,
»kleine Schritte machen®, , Teilschritte muissen fiir sich
genommen zweckmaRig sein“(wenn andere Teilschritte
nicht ,funktionieren“/nicht machbar sind), ,Zuriickhaltung
bei finalen Planen* etc.);

Bei Planung als Herstellungsvorgang: Bereits in der
Anfangsphase detailliert und transparent planen, besondere
Risiken isolieren und mit speziellen Auffangplanungen
angehen.

Fiir eine Mitwirkung der vom jeweiligen Problem betroffenen
Personen und Gruppen sorgen.

Auf Denkfallen aufpassen, sie lauern bei jedem der hier
genannten Themenfelder.

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bunge 1987: 5ff.

Wesentlich diirfte sein, die Arbeitsprozesse - bei enger Verbindung theoretischer und prak-
tischer Fragestellungen - so anzulegen, dass sie ein dauerhaft selbstlernendes System bilden,
damit man einen Fehler tunlichst nicht zweimal macht.
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