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Hamburg entwickelt derzeit eine umfassende Nachhaltig-
keitsstrategie, um nachhaltige Entwicklung als hand-
lungsleitendes Prinzip der Stadt langfristig zu verankern. 
Die zentrale Herausforderung besteht darin, Nachhaltig-
keitsaspekte dauerhaft und ressortübergreifend in poli-
tische sowie administrative Strukturen und Prozesse zu 
integrieren und dabei Zielkonflikte wirksam zu koordi-
nieren. Die Hamburger Nachhaltigkeitsgovernance 
erfordert daher neue Formen der politischen Steuerung.

Vor diesem Hintergrund hat das Nachhaltigkeitsforum 
Hamburg die IMPCT for Change GmbH beauftragt, wirk-
same Governance-Strukturen für die erfolgreiche Implemen
tierung der Hamburger Nachhaltigkeitsstrategie zu erörtern.

Dieses Konzeptpapier analysiert und bewertet vier 
Governance-Strukturen hinsichtlich ihrer Wirksamkeit 
und Umsetzbarkeit: Sustainability Offices für strategische 
Koordination, ressortübergreifende Strukturen zur Ziel-
konfliktbewältigung, experimentelle Reallabore als 

Innovationsmotor und das Doughnut-Modell als analy
tischer und kommunikativer Kompass. Auf dieser Basis 
schlägt das Konzeptpapier zwei Wege vor, wie Nach-
haltigkeit in Hamburg wirkungsvoll politisch umgesetzt 
und gesteuert werden könnte: als ergänzende Koordina-
tionsaufgabe und als Bestandteil zentraler Steuerungs
prozess. Klar wird: Wesentlich für den politischen Erfolg 
ist der der politische Wille sowie die institutionalisierte 
Beteiligung von Wissenschaft und Zivilgesellschaft. 

Mit der Nachhaltigkeitsstrategie hat Hamburg die Chance, 
nachhaltige Entwicklung als integrativen Orientierungs-
rahmen zu etablieren und komplexe Zielkonflikte zukunfts­
fähig zu steuern – vorausgesetzt, sie wird in zentrale 
Steuerungsprozesse eingebunden und politisch hoch 
priorisiert. Internationale Beispiele wie Kopenhagen, 
Amsterdam und Paris zeigen, dass eine zukunftsfähige 
Nachhaltigkeit ambitioniert, wirtschaftlich erfolgreich 
und politisch breit getragen lokal umgesetzt werden 
kann. Nutzen wir diese Chance auch für Hamburg!

EINLEITUNG

WORUM GEHT ES IN DIESEM KONZEPTPAPIER?

WAS IST DAS NACHHALTIGKEITSFORUM HAMBURG?

Das Nachhaltigkeitsforum Hamburg (NFH) ist ein zivilgesellschaftliches Bündnis für Nachhaltigkeit in 
Hamburg mit 34 Mitgliedsorganisationen. Der Hamburger Senat hat das Nachhaltigkeitsforum 
Hamburg im Jahr 2018 mit der konstruktiv-kritischen Begleitung der Umsetzung der 17 Ziele für 

Nachhaltige Entwicklung der Vereinten Nationen, der sogenannten Sustainable Development Goals 
(SDG), in Hamburg beauftragt. 

Weitere Informationen finden Sie auf der Website www.nachhaltigkeitsforum.org
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Nachhaltige Entwicklung ist weniger ein Erkenntnis- als 
ein Steuerungsproblem. Obwohl mit den 17 Zielen für 
nachhaltige Entwicklung (Sustainable Development 
Goals – SDGs) seit 2015 ein international anerkannter 
Orientierungsrahmen vorliegt, bleibt deren Umsetzung 
in der politischen und administrativen Praxis durch hohe 
Komplexität, vielfältige Zielkonflikte und Fragmentierung 
aufgrund von institutioneller Arbeitsteilung und Zu-
ständigkeit geprägt. 

Mit dem Voluntary Local Review (VLR) 2023 hat Ham-
burg eine zentrale Grundlage für eine systematische 
Verankerung der SDGs in der Stadt geschaffen. Der VLR 
liefert mit 107 Kennzahlen zur Messung nachhaltiger 
Entwicklung ein Indikatorensystem für eine datenba-
sierte Bestandsaufnahme von Nachhaltigkeit. Im Jahr 
2024 ersuchte die Bürgerschaft den Hamburger Senat, 
diese und weitere Aktivitäten in eine kohärente Dach-
strategie zu überführen, die durch ambitionierte Ziel-
größen und neue Steuerungsinstrumente über eine 
reine Berichterstattung hinausgehen soll.

Die Umsetzung der Hamburger Nachhaltigkeitsstrategie 
ist daher in erster Linie eine Governance-Herausforde
rung. Gefragt sind Strukturen, die eine effektive horizon-
tale Koordination zwischen Fachbehörden ermöglichen, 
vertikale Abstimmungen zwischen politischen Entschei-
dungsebenen, Verwaltung und Bezirken sicherstellen 
und gleichzeitig eine kontinuierliche Steuerung im Pro-
zess entlang der Phasen von Planung, Umsetzung, Kon-
trolle und Nachsteuerung gewährleisten. Governance 
verstehen wir in diesem Zusammenhang deshalb prag-
matisch als Gesamtheit von Steuerungsarrangements, 
in denen geregelt ist, wie Entscheidungen vorbereitet, 
getroffen, umgesetzt und überprüft werden – und wie 
dann auf eventuelle (Ziel-) Abweichungen reagiert wird.

Vor diesem Hintergrund untersucht das vorliegende 
Konzeptpapier im Auftrag des Nachhaltigkeitsforum 
Hamburgs verschiedene Governance-Ansätze – Struk-
turelle Ansätze wie Stabsstellen und ressortübergrei-
fende Strukturen, und Governance-Instrumente wie 
Reallabore aus der experimentellen Governance und 

NACHHALTIGKEIT  
IN HAMBURG: 

HERAUSFORDERUNG 
UND CHANCE

HAMBURG AUF DEM WEG ZUR NACHHALTIGKEITSSTRATEGIE
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GESELLSCHAFTLICHE GRUNDLAGE

den Ansatz der Doughnut-Ökonomie – auf ihre Eignung 
zur Umsetzung der Hamburger Nachhaltigkeits-strategie. 
Das Konzeptpapier basiert auf einer umfangreichen 
Recherche zu aktuellen Strukturen in der Hamburger 
Verwaltungslandschaft und internationalen Beispielen 
sowie acht flankierenden Interviews mit Expert:innen 
aus der Verwaltung und deren Umfeld.

Im Zentrum steht die Frage, welche Strukturen und 
Instrumente besonders geeignet sind, unter den Bedin-
gungen der aktuellen administrativen Arbeitsteilung 
sowohl Politikkohärenz als auch Verbindlichkeit und 
Wirksamkeit zu erhöhen und gleichzeitig die Komplexität 
nachhaltiger Entwicklung stärker handhabbar zu machen. 

Die Einschätzung der Strukturen und Instrumente erfolgt 
entlang von fünf zentralen Kriterien, die für eine effek-
tive und effiziente Umsetzung als maßgeblich angesehen 
werden können.

(1)	 �Wirksamkeit im Sinne nachweisbarer 
Verbesserungen nachhaltiger Entwicklung

(2)	�Verbindlichkeit hinsichtlich der tatsächlichen 
Umsetzung politischer Entscheidungen

(3)	�Politikkohärenz als Fähigkeit zur Abstimmung 
zwischen unterschiedlichen Politikfeldern 
und Akteuren, auch bei Zielkonflikten

(4)	�Beschleunigung von Entscheidungs- und 
Umsetzungsprozessen

(5)	�Umsetzbarkeit unter den gegebenen 
institutionellen, finanziellen und politischen 
Rahmenbedingungen

ZENTRALE KRITERIEN
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Abb. 1: Der „Doughnut“ der 
sozialen und planetaren Grenzen 
(Raworth, 2022)

Nachhaltigkeit in Hamburg: Herausforderung und Chance



Abb. 2: Die 17 Ziele für nachhaltige Entwicklung der Vereinten 
Nationen bilden alle Dimensionen von Nachhaltigkeit ab.

VERANKERUNG VON NACHHALTIGKEIT 
IN DER HAMBURGER 

BEHÖRDENLANDSCHAFT

HANDHABUNG VON 
QUERSCHNITTSTHEMEN IN DER 

HAMBURGER BEHÖRDENLANDSCHAFT

Ausgangspunkt sind zwei Perspektiven: Zum einen die 
17 Nachhaltigkeitsziele der Vereinten Nationen (SDGs) 
als inhaltlicher Orientierungsrahmen und die Themen der 
Hamburger Fachbehörden, zum anderen die bestehende 
Handhabung von Querschnittsthemen innerhalb der 
Hamburger Verwaltungsstruktur. Ein Blick auf die Zuständig
keiten der Senatskanzlei und elf Fachbehörden der 
Freien und Hansestadt Hamburg zeigt, dass Themen 
mit Bezug zu einer nachhaltigen Entwicklung in allen 
Bereichen der Verwaltung verankert sind. Die Feder-
führung für das Thema Nachhaltigkeit liegt bei der BUKEA. 
Doch die SDGs verlaufen quer zur bestehenden Behörden
struktur. Einzelne Nachhaltigkeitsziele betreffen meh-
rere Behörden gleichzeitig, während umgekehrt einzelne 
Behörden zu einer Vielzahl unterschiedlicher SDGs. Es 
entsteht somit kein eindeutiges Zuordnungsverhältnis, 
sondern ein dichtes Netz an Überschneidungen.

Die SDGs selbst bilden Zielkonflikte zwischen verschie-
denen Dimensionen nur unzureichend ab. Die Ziele 
stehen nebeneinander und machen unterschiedliche 
Dimensionen einer nachhaltigen Entwicklung sicht- und 
messbar (z.B. Wirtschaftswachstum in SDG 8 und Klima- 
und Naturschutz in SDGs 13, 14, 15), enthalten dabei aber 
keinen Mechanismus, um entstehende Zielkonflikte 
systematisch zu priorisieren, auszuhandeln oder aufzu-
lösen. Diese spezifische Abwägungs- und Integrations-
leistung muss daher im Rahmen einer geeigneten 
Governance-Struktur erfolgen.

Die aktuelle Handhabung von Querschnittsthemen in 
der Hamburger Behördenlandschaft zeigt, dass bereits 
eine Vielzahl ressortübergreifender Strukturen sowie 
Stabsstellen- und Beauftragtenmodelle eingesetzt wer-
den. Diese dienen dazu, die in den zugrunde liegenden 
Strategien, Programmen und Plänen formulierten Ziele 
innerhalb der Verwaltung behördenübergreifend umzu-
setzen und zu koordinieren. 
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Exemplarisch werden einige der bestehenden Modelle 
im Folgenden kurz skizziert:

Ein vergleichsweise stark zentralisiertes Steuerungs-
modell zeigt sich insbesondere im Bereich Digitalisierung. 
Auch im Bereich Klimaschutz bestehen relativ starke zen-
trale Steuerungsstrukturen, allerdings mit stärker fach-
politischem Zuschnitt. Die Governance der Klimaanpassung 
weist demgegenüber eine stärker koordinierende und 
netzwerkartige Struktur auf. Deutlich stärker dezentral 
organisiert sind hingegen die Bereiche Gleichstellungs-
politik und Inklusion. Im Bereich Gleichstellung basiert 
die Governance insbesondere auf dem Zusammenspiel 
gesetzlicher Grundlagen – etwa Art. 3 Grundgesetz, der 
Hamburger Verfassung, dem Hamburgischen Gleich-
stellungsgesetz (HmbGleiG) und dem Hamburgischen 
Gremienbesetzungsgesetz (HmbGremBG) – sowie strate
gischer Programme wie dem Gleichstellungspolitischen 
Rahmenprogramm (GPR). Die BWFG übernimmt hierbei 
die federführende Koordination. Charakteristisch ist 
jedoch, dass die Umsetzung weitgehend dezentral orga
nisiert bleibt. 

Ein ähnliches Muster zeigt sich im Bereich Inklusion bzw. 
der Umsetzung der UN-Behindertenrechtskonvention 
(UN-BRK). Die strategische Grundlage bilden hier insbe
sondere die UN-BRK selbst, das Hamburgische Behin-
dertengleichstellungsgesetz (HmbBGG), das Hamburgische 
Gesetz zur Gleichstellung behinderter Menschen 
(HmbGGbM) sowie der Hamburger Landesaktionsplan 
(LAP). Die Umsetzung erfolgt weitgehend dezentral 
durch die einzelnen Behörden und Bezirke.

Im Folgenden werden die vier vom Nachhaltigkeitsforum 
Hamburg vorausgewählten Governance-Ansätze syste
matisch analysiert und gegenübergestellt. Ziel ist es, 
ihre jeweiligen Funktionslogiken, Stärken und Grenzen 
im Kontext der wirkungsvollen Umsetzung der Nach-
haltigkeitsstrategie herauszuarbeiten und zu vergleichen.
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KOORDINATION VON 
NACHHALTIGKEIT DURCH 
SUSTAINABILITY OFFICES  

UND STABSSTELLEN

 WIRKSAME GOVERNANCE-STRUKTUREN FÜR NACHHALTIGKEIT

BESCHREIBUNG

Sustainability Offices bzw. Stabsstellen dienen der strate
gischen Koordination von Nachhaltigkeitsthemen innerhalb 
der Verwaltung. Sie unterstützen ressortübergreifende 
Abstimmung, bereiten Entscheidungen fachlich vor und 
begleiten Monitoring- und Steuerungsprozesse. 

Typischerweise verfügen sie über spezialisierte Expertise, 
koordinierende und beratende Funktionen, Nähe zu einer 
Leitungsebene, aber keine formalen Weisungsrechte.

ZENTRALE VARIANTEN
In ihrer zentralen Ausprägung übernehmen Stabsstellen 
insbesondere die ressortübergreifende Koordination, 
die strategische Vorbereitung von Entscheidungen sowie 
das Monitoring und Berichtswesen. Sie fungieren zudem 
häufig als Schnittstelle zwischen Politik, Verwaltung und 
Gesellschaft und tragen zur Abstimmung unterschied-
licher Perspektiven bei.

DEZENTRALE VARIANTEN
Dezentrale Varianten dienen vor allem der fachlichen 
Verankerung von Nachhaltigkeit in den jeweiligen 
Zuständigkeitsbereichen. Sie übernehmen behörden
interne Zuständigkeiten und Koordinationsaufgaben 
und sensibilisieren für Nachhaltigkeitsziele. Sie sorgen 
für die frühzeitige Berücksichtigung entsprechender 
Aspekte in Fachprozessen und unterstützen die Über-
setzung übergeordneter strategischer Ziele in operative 
Umsetzungsschritte. Gleichzeitig bilden sie, wenn vor-
handen, eine entscheidende Schnittstelle zu zentralen 
Koordinationsstellen.

•	 �Planung | Koordination, inhaltliche Aufbereitung und 
strategische Entscheidungsvorbereitung; aber keine 
eigenständige Entscheidungsbefugnis

•	 �Umsetzung | Initiierung, Begleitung und Unterstützung; 
Umsetzung erfolgt primär durch Fachressorts; 
eigene Umsetzung in Ausnahmefällen (z. B. eigene 
Projekte außerhalb der Linie)

•	 �Kontrolle | Zentrale Rolle im Monitoring, in der 
Indikatorenauswertung und im Soll-Ist-Vergleich; 
schafft Transparenz über Zielerreichung

•	 �Nachsteuerung | Erarbeitung von Handlungs
empfehlungen auf Basis von Analysen; wiederum 
entscheidungsvorbereitend ohne eigene Durch
setzungsmacht

ROLLE IM GOVERNANCE-PROZESS

•	 �Zentrale Strukturen: Leitstelle Klima (BUKEA), 
Stabsstelle Klimafolgenanpassung / RISA, 
Stabsstelle Nachhaltigkeit (BUKEA), Amt für IT 
und Digitalisierung (ITD), Sustainability Office 
der Universität Hamburg

•	 �Dezentrale Strukturen: Klimaschutzstellen 
in Bezirken, Focal Points und Inklusions­
beauftragte in Fachbehörden und Bezirken

BEISPIELE
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EINORDNUNG

Stabsstellen eignen sich insbesondere als 
strategische Koordinierungs- und Monitoring
struktur für Nachhaltigkeit. Ihre Wirk
samkeit steigt deutlich mit:
•	 �Hoher institutioneller Aufhängung
•	 Politischem Rückhalt
•	 Klaren Mandaten
•	 Ausreichenden Ressourcen

Besonders sinnvoll erscheint eine 
Kombination aus:
•	 �Zentraler strategischer Koordination
•	 �Dezentralen Nachhaltigkeitsansprech­

personen in Fachbehörden und Bezirken

Kriterium Hohe Aufhängung (mit Mandat) Niedrige Aufhängung (ohne Mandat)

(1) Wirksamkeit Potenziell hoch: Einfluss auf Ent
scheidungen durch Nähe zur Leitung 
und strategische Vorbereitung

Niedrig: Zumeist beschränkt auf Analyse 
und Empfehlungen, kaum Einfluss auf 
tatsächliche Entscheidungen

(2) Verbindlichkeit Mittel: Wirkung über Leitung vermittel-
bar, aber keine eigene Durchsetzung

Niedrig: Empfehlungen bleiben 
unverbindlich

(3) Politikkohärenz Hoch: Ressortübergreifende Perspektive 
und systematische Aufbereitung von 
Zielkonflikten möglich

Niedrig: Fachlich möglich, aber geringe 
Wirkung in der Umsetzung

(4) Beschleunigung Mittel: Bessere Vorbereitung kann 
Entscheidungsprozesse effizienter und 
damit schneller machen

Niedrig: Zusätzlicher Abstimmungs
aufwand ohne Entscheidungseinfluss

(5) Umsetzbarkeit Mittel: Erfordert politische Priorisierung 
und ausreichende Ressourcen

Hoch: Organisatorisch leicht einzurichten, 
da große Ähnlichkeit zu und geringe 
Eingriffe in bestehende Strukturen (vgl. 
aktuelle Nutzung in HH)

EINSCHÄTZUNG

•	 �Gute ressortüber­
greifende Koordination

•	 �Hohe Anschlussfähig­
keit an bestehende 
Verwaltungsstrukturen

•	 �Geeignet für Monitoring 
und Zielkonfliktanalyse

STÄRKEN

•	 �Keine eigene 
Durchsetzungsmacht

•	 �Wirkung stark abhängig 
von politischem Mandat

•	 �Gefahr reiner Analyse- 
und Berichtsfunktion

GRENZEN

WIRKSAME GOVERNANCE-STRUKTUREN ZUR IMPLEMENTIERUNG DER 
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RESSORTÜBERGREIFENDE 
STRUKTUREN ALS 

INSTRUMENT  
DER KOORDINATION

BESCHREIBUNG

Ressortübergreifende Strukturen dienen der horizontalen 
Koordination zwischen unterschiedlichen Behörden und 
Politikfeldern. Als Arbeitsgruppen, Gremien oder Aus-
schüsse bringen sie Vertreter:innen verschiedener Res-
sorts auf Entscheidungs-, Lenkungs- oder Arbeitsebene 
zusammen, um Entscheidungen vorzubereiten, abzu-
stimmen oder je nach Mandat auch selbst zu treffen. 

Ressortübergreifende Strukturen verbinden dabei zentrale 
Steuerungsimpulse (z. B. Senat, Senatskommissionen 
oder Leitstellen) mit dezentraler Umsetzung in Fach
behörden und Bezirken und fungieren je nach Politikfeld 
als Entscheidungs-, Koordinations- oder Abstimmungs-
format mit unterschiedlicher Verbindlichkeit und Umset-
zungsnähe. Sie dienen der Umsetzung von Querschnitts-
themen, der Bearbeitung von Zielkonflikten sowie der 
Verbesserung der Politikkohärenz. 

STRUKTURELLE AUSPRÄGUNGEN
In der Praxis zeigt sich in Hamburg ein breites Spektrum 
unterschiedlicher Ausprägungen entlang eines Konti-
nuums zwischen stärkerer Zentralsteuerung und stärker 
dezentraler Koordination. Während einige Politikfelder 
(z. B. Digitalisierung oder Klimaschutz) durch hierarchisch 
eingebettete Gremien mit strategischer Prioritätensetzung, 
Budgetsteuerung und standardisierten Entscheidungs-
prozessen geprägt sind, basieren andere Bereiche (z. B. 
Gleichstellung oder Inklusion) stärker auf Netzwerk-
strukturen, fachlicher Abstimmung sowie Monitoring- 
und Berichtssystemen. 

•	 �Planung | Koordination und Abstimmung zwischen 
Ressorts; je nach Ebene oder Mandat auch 
entscheidungstreffend, sonst eher entscheidungs-
vorbereitend

•	 �Umsetzung | Indirekte Einwirkung nur über beteiligte 
Ressorts; auf höheren Ebenen wiederum keine 
eigene Umsetzungskapazität

•	 �Kontrolle | Gemeinsames Monitoring und Bewertung 
von Fortschritten

•	 �Nachsteuerung | Initiierung der Entwicklung von 
Anpassungsmaßnahmen, bei Entscheidungsbefugnis 
auch Beauftragung dieser Maßnahmen, ggf. mit 
politischer Rückkopplung

ROLLE IM GOVERNANCE-PROZESS

•	 �Senatskommission Klimaschutz und 
Mobilitätswende

•	 �Zentrale Lenkungsgruppen der Staatsrätinnen 
und Staatsräte, z.B. Steuerungsgremium Digi­
talisierung oder bei der Umsetzung der UN-BRK

•	 �Netzwerkstrukturen, Monitoring- und Berichts­
gremien (z. B. beim Gleichstellungspolitischem 
Rahmenprogramm)

BEISPIELE

 WIRKSAME GOVERNANCE-STRUKTUREN FÜR NACHHALTIGKEIT
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Kriterium Entscheidungsebene Lenkungsebene Arbeitsebene

(1) Wirksamkeit Hoch: Direkte Entschei-
dungen mit unmittelbarer 
Steuerungswirkung

Mittel: Einfluss auf Ent-
scheidungen über Vorbe-
reitung und Priorisierung

Niedrig: Primär Austausch, 
kaum direkte Wirkung 
auf Ergebnisse

(2) Verbindlichkeit Hoch: Beschlüsse sind 
politisch bzw. 
administrativ bindend

Mittel: Verbindlichkeit 
über Rückkopplung an 
Entscheidungsebene

Niedrig: Keine bindenden 
Entscheidungen, 
Umsetzung freiwillig

(3) Politikkohärenz Hoch: Zielkonflikte werden 
direkt zwischen Ressorts 
verhandelt und entschie-
den, Priorisierung durch 
Strategie notwendig

Mittel: Abstimmung mög-
lich, ohne abschließende 
Entscheidung oder 
Konfliktlösung Delegation 
nach oben

Niedrig: Austausch 
möglich, aber Integration 
in Entscheidungen weit 
entfernt

(4) Beschleunigung Hoch: Gebündelte Ent-
scheidungen vermeiden 
langwierige Einzel
abstimmungen

Mittel: Bessere Vor
bereitung von Entschei-
dungen kann Prozesse 
beschleunigen

Niedrig: Zusätzliche 
Abstimmungsschleifen 
können Prozesse 
verlangsamen

(5) Umsetzbarkeit Mittel: Politisch 
anspruchsvoll, da klare 
Mandate erforderlich

Hoch: Gut integrierbar in 
bestehende Steuerungs-
logiken (vgl. aktuelle 
Nutzung in HH)

Hoch: Einfach 
einzurichten, aber 
begrenzte Wirkung

EINORDNUNG

Ressortübergreifende Strukturen 
sind besonders wirksam, wenn 
sie mehrere Ebenen verbinden 
und echte Rückkopplung ermög-
lichen zwischen:
•	 Politischer Entscheidung
•	 Administrativer Lenkung
•	 Operativer Umsetzung

Je weiter sie von der Entschei­
dungsebene entfernt sind, desto 
stärker verschiebt sich ihre Rolle 
von Steuerung hin zu reiner 
Koordination.

EINSCHÄTZUNG

•	 �Hohe Fähigkeit zur Bear­
beitung von Zielkonflikten 
zwischen Ressorts

•	 �Direkte Verhandlung und 
Priorisierung auf Entschei­
dungsebene möglich

•	 �Starke Verbesserung der 
Politikkohärenz

•	 �Gut etablierte Struktur in der 
Hamburger Verwaltung

STÄRKEN

•	 �Wirksamkeit stark abhängig 
von Mandat und 
Entscheidungsebene

•	 �Auf unteren Ebenen eher 
koordinierend statt steuernd

•	 �Zunehmende Abstimmung 
kann Prozesse verlangsamen

•	 �Keine eigenständige 
Umsetzungskompetenz

GRENZEN
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EXPERIMENTELLE 
GOVERNANCE ZUR 

ERPROBUNG NACHHALTIGER 
TRANSFORMATION

BESCHREIBUNG

Experimentelle Governance beschreibt einen prozessualen 
Steuerungsansatz, der auf zunehmende Unsicherheit 
und Komplexität reagiert. Im Zentrum steht die Abkehr 
von linearen Planungslogiken hin zu iterativen Lern- und 
Anpassungsprozessen unter realen Bedingungen. Nach-
haltige Transformation wird dabei nicht hauptsächlich 
als Umsetzung vorab definierter Programme verstanden, 
sondern als Ergebnis kontinuierlicher, evidenzbasierter 
Rückkopplung in der Umsetzung.

REALLABORE ALS INNOVATIONSMOTOR
Reallabore sind eine zentrale Ausprägung dieses Ansatzes. 
Sie stellen zeitlich und räumlich begrenzte Experimentier
räume dar, in denen neue Lösungen im realen Kontext 
entwickelt, erprobt und bewertet werden. 

Typisch für Reallabore ist die Zusammenarbeit von Ver-
waltung, Wissenschaft und weiteren gesellschaftlichen 
Akteuren. Dabei wird wissenschaftliches Wissen mit 
praktischem Erfahrungswissen verbunden, um gemein-
sam tragfähige Lösungen für Herausforderungen zu 
entwickeln und zu testen.

Reallabore sind damit begrenzte Experimentier- und 
Schutzräume, in denen Innovationen unter geringerem 
regulatorischem und politischem Umsetzungsdruck 
erprobt werden können. In bestimmten Fällen kann dies 
auch die temporäre Flexibilisierung oder Aussetzung 
bestehender Regelungen umfassen, etwa über Experi
mentierklauseln oder sogenannte „regulatory sandboxes“.

•	 �Planung | Governance als ko-kreativer, offener 
Prozess zwischen Verwaltung, Wissenschaft, 
Wirtschaft und (Zivil-)Gesellschaft

•	 �Umsetzung | Zeitlich und räumlich begrenzte 
Erprobung unter realen Bedingungen („Learning by 
Doing“) in Reallaboren

•	 �Kontrolle | Wissenschaftliche Evaluation, 
Beteiligungsformate und Feedbackprozesse

•	 �Nachsteuerung | Schnell, iterativ und flexibel 
innerhalb des Experiments, bei Erfolg anschließend 
Skalierung und Transfer möglich

ROLLE IM GOVERNANCE-PROZESS

•	 �Stadtraum / Mobilität „Ottensen macht Platz“: 
Temporäre Fußgängerzone zur Reduktion des 
motorisierten Verkehrs, Parklets für neue 
Aufenthaltsqualität, im Ergebnis dauerhafte 
Umgestaltung zum autoarmen Quartier.

•	 �Digitale & urbane Mobilität „RealLabHH 
Digitale Mobilität“: Integration multimodaler 
Mobilität über hvv switch, On-Demand-
Shuttles im ländlichen Raum und Mikrodepot-
Logistik für emissionsfreie Zustellung

BEISPIELE

 WIRKSAME GOVERNANCE-STRUKTUREN FÜR NACHHALTIGKEIT
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Kriterium Herausfordernde Themen /  
Hohe Konfliktintensität

„Einfache“ Themen /  
Niedrige Konfliktintensität

(1) Wirksamkeit Mittel (potenziell hoch): Gut geeignet, 
um komplexe Zielkonflikte sichtbar zu 
machen und Lösungsoptionen zu 
entwickeln; tatsächliche Wirkung hängt 
stark von der Überführung in reguläre 
Strukturen ab

Mittel - hoch: Konkrete Lösungen lassen 
sich unter realen Bedingungen testen 
und dann vergleichsweise leicht in Praxis 
überführen

(2) Verbindlichkeit Niedrig - mittel: Verbindlichkeit entsteht 
erst durch (politische) Aufnahme und 
Verstetigung der Ergebnisse

Niedrig - mittel: Höhere Wahrschein
lichkeit der Verstetigung bei geringem 
Konfliktpotenzial

(3) Politikkohärenz Hoch (potenziell): Ermöglicht integrierte 
Bearbeitung von Zielkonflikten zwischen 
verschiedenen Akteuren und Politikfeldern

Hoch: Gemeinsame Problembearbeitung 
führt häufig zu konsensfähigen Lösungen

(4) Beschleunigung Mittel: Schnelle Lernprozesse im Labor, 
aber potenziell langsame  /unsichere 
Überführung in reguläre Strukturen und 
Prozesse

Hoch: Schnelle Iteration und Umsetzung 
möglich

(5) Umsetzbarkeit Mittel: Grundsätzlich einsetzbar, aber 
abhängig von politischem Willen, 
Konfliktbereitschaft und Offenheit für 
Ergebnisoffenheit

Hoch: Gut umsetzbar, da geringe 
politische Risiken und breite Akzeptanz 
der Erprobung

EINORDNUNG

Reallabore bieten keine eigen-
ständige Steuerung, sondern sind 
ein ergänzendes Governance-
Instrument zur Generierung von 
Wissen, Testen von Innovationen 
und Lösungsansätzen. Ihr Beitrag:
•	 �Entwicklung von Lösungsoptionen
•	 Testen unter Realbedingungen
•	 �Vorbereitung möglicher 

Skalierung und Transfer 
erfolgreicher Lösungen

Sie ersetzen keine klassische Steue­
rung, sondern erweitern diese um 
experimentelle Lernmöglichkeiten.

EINSCHÄTZUNG

•	 �Sehr hohe Innovations- und 
Lernfähigkeit

•	 �Geeignet zur Bearbeitung 
von Zielkonflikten durch 
Einbindung vieler Akteure

•	 �Fördert gesellschaftliche 
Akzeptanz durch praktische 
Erfahrbarkeit

•	 �Ermöglicht evidenzbasierte 
Politikentwicklung

STÄRKEN

•	 �Geringe Verbindlichkeit 
ohne politische Verstetigung

•	 �Unsichere Überführung 
in reguläre Verwaltungs­
strukturen

•	 �Skalierung und Transfer 
nicht automatisch gegeben

•	 �Abhängig von politischer 
Offenheit und Ressourcen

GRENZEN

13

WIRKSAME GOVERNANCE-STRUKTUREN ZUR IMPLEMENTIERUNG DER 
HAMBURGER NACHHALTIGKEITSSTRATEGIE

Wirksame Governance-Strukturen für Nachhaltigkeit



DIE DOUGHNUT-
ÖKONOMIE ALS KOMPASS 

ZUKUNFTSFÄHIGEN 
HANDELNS

BESCHREIBUNG

Der Doughnut-Ansatz (siehe Seite 5, Abbildung 1) ist kein 
klassisches Steuerungsinstrument, sondern ein flexibler 
Analyse- und Orientierungsrahmen für nachhaltige Ent-
wicklung. Ziel ist es, soziale und gesellschaftliche Mindest-
standards mit ökologischen Belastungsgrenzen in ein 
gemeinsames Modell zu bringen. 

Der „sichere und gerechte Raum“ liegt zwischen beiden 
Grenzen, in dem menschliches Wohlergehen gesichert 
wird, ohne die ökologischen Lebensgrundlagen zu über-
schreiten.

Um soziale und ökologische Perspektiven in einem inte
grierten Modell zusammenzuführen, kann der Doughnut-
Ansatz in unterschiedlichen Phasen von Politik- und 
Verwaltungsprozessen genutzt werden. Besonders hervor
zuheben ist seine starke visuelle und kommunikative 
Wirkung, die dazu beiträgt, komplexe Nachhaltigkeits-
zusammenhänge verständlich darzustellen und für unter-
schiedliche Akteursgruppen anschlussfähig zu machen.

Das Doughnut-Modell kann in unterschiedlicher Inten
sität in politische und administrative Prozesse integriert 
werden. In niedrig integrierter Form dient er vor allem 
als analytisches und kommunikatives Orientierungs-
modell zur Sensibilisierung, gemeinsamen Problem-
definition und Visualisierung von Zielkonflikten, ohne 
bestehende Entscheidungsstrukturen zu verändern. In 
hoch integrierter Form wird er dagegen in formale Steue
rungs- und Entscheidungsprozesse eingebunden und 
als Referenzrahmen genutzt. 

ROLLE IM GOVERNANCE-PROZESS

•	 �Planung | Kann als Steuerungsinstrument im 
Governance-Prozess verwendet werden, dient dann als 
analytischer und strategischer Orientierungsrahmen

•	 �Umsetzung | Kann indirekt das Vorgehen durch Inte
gration in bestehende Prozesse und Strukturen prägen

•	 �Kontrolle | Unterstützung durch Indikatoren
systematik und ganzheitliche Bewertungslogiken

•	 �Nachsteuerung | Ermöglicht Anpassung durch 
bessere Sichtbarkeit von Zielkonflikten und 
(Wechsel-)Wirkungen

•	 �Kopenhagen: Pilotprojekt „Københavns Dough-
nut“ zur datenbasierten Bestandsaufnahme der 
sozial-ökologischen Situation und Integration in 
Fachverwaltungen, Verbindung von Klimaschutz 
& sozialer Gerechtigkeit, im Verlauf Entwicklung 
zu stärker steuerungswirksamem Instrument

•	 �Amsterdam: (Mit-)Entwicklung der „City 
Doughnut / City Portrait“-Methode, Integration 
in Strategien wie „Amsterdam Circular Strategy“ 
und Monitoring-Systemen, stärkere strategisch-
integrierte Nutzung von Beginn an

BEISPIELE

 WIRKSAME GOVERNANCE-STRUKTUREN FÜR NACHHALTIGKEIT
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Kriterium Niedrige Integration 
(Mobilisieren & Verstehen)

Vertiefte Integration (Ausrichten, 
Entscheiden & Transformieren)

(1) Wirksamkeit Niedrig - Mittel: Primär Sensibilisierung 
und Analyse, ohne direkten Steuerungs-
einfluss

Mittel - Hoch: Kann Entscheidungs
prozesse strukturieren und strategische 
Prioritäten beeinflussen

(2) Verbindlichkeit Niedrig: Rein informativ und orientierend, 
keine Bindung an Entscheidungen

Niedrig - Mittel: Indirekte Verbindlichkeit 
über institutionelle Einbindung in 
Planungs- und Entscheidungsprozesse

(3) Politikkohärenz Hoch: Schafft gemeinsames Verständnis 
und macht Zielkonflikte sichtbar

Sehr hoch: Ermöglicht systematische 
Integration von Zielkonflikten in 
Strategie- und Entscheidungslogiken

(4) Beschleunigung Unklar - gering: Eher vorbereitende 
Wirkung durch bessere Verständigung

Mittel: Kann Entscheidungsqualität 
erhöhen und dadurch mittelfristig 
Prozesse beschleunigen

(5) Umsetzbarkeit Mittel - Hoch: Einführbar als Analyse- 
und Kommunikationsrahmen

Niedrig - Mittel: Erfordert strukturelle 
Anpassungen und institutionelle 
Integration

EINORDNUNG

Der Doughnut ist primär ein 
integrierender Analyse- und 
Orientierungsrahmen, der je nach 
Einbettung sehr unterschiedliche 
Wirkungen entfalten kann:
•	 �Bei niedriger Integration: 

Analyse- und Kommunikations
instrument

•	 �Bei hoher Integration: als struktu
rierender Rahmen für Strategie 
und Entscheidungsprozesse

Seine zentrale Stärke liegt nicht 
in Steuerung oder Umsetzung, 
sondern in der Fähigkeit, komplexe 
Nachhaltigkeitszusammenhänge 
in einem gemeinsamen Denk- und 
Bewertungsrahmen zusammen
zuführen.

EINSCHÄTZUNG

•	 �Macht Zielkonflikte und Nach­
haltigkeitslücken sichtbar

•	 �Schafft gemeinsamen 
Orientierungsrahmen für 
unterschiedliche Akteure

•	 �Hohe Transparenz über 
soziale und ökologische 
Wechselwirkungen

•	 �Unterstützt Priorisierung 
und strategische Diskussion

•	 �Flexibel von Analyse bis 
Strategie einsetzbar

STÄRKEN

•	 �Keine eigenständige 
Entscheidungs- oder 
Steuerungskraft

•	 �Wirkung stark abhängig von 
institutioneller Integration

•	 �Hohe Anforderungen 
an Datenbasis und 
Umsetzungskapazitäten

•	 �Gefahr der reinen Visuali
sierung ohne politische 
Konsequenz

GRENZEN
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VERGLEICHENDER 
ÜBERBLICK DER 
GOVERNANCE-
INSTRUMENTE

Alle vier betrachteten Governance-Ansätze – Stabsstellen, ressortübergreifende Strukturen, Reallabore als Formen 
experimenteller Governance und der Ansatz der Doughnut-Ökonomie – leisten wichtige Beiträge zur Bearbeitung 
von Nachhaltigkeitsherausforderungen und damit der Umsetzung einer Nachhaltigkeitsstrategie, aber jeweils in 
eingeschränkter Weise:

Die Ansätze existieren wie aufgezeigt in einer großen Bandbreite. Ihr Vermögen erfolgreich zur Umsetzung der 
Nachhaltigkeitsstrategie beizutragen (d.h. die Kriterien Wirksamkeit, Verbindlichkeit, Politikkohärenz, und Beschleu
nigung möglichst gut zu erfüllen), hängt deshalb stark von ihrer konkreten Ausgestaltung (Aufhängung, Befugnisse, 
Mandat, Besetzung, politischer Rückenwind) ab. Umsetzbar erscheinen grundsätzlich alle Ansätze.

entfalten ihre Stärke in Analyse, Koordination und 
strategischer Vorbereitung, bleiben jedoch in ihrer 
Wirksamkeit abhängig von der Überführung in die 
Praxis durch Entscheidungs- und Leitungsebenen.

kann durch Reallabore eine hohe Lern- und 
Innovationsdynamik erzeugen, bleibt jedoch in 

ihrer weiteren Systemwirkung abhängig von der 
politischen Aufnahme und Verstetigung sowie 

dem Transfer der Ergebnisse.

ermöglichen horizontale Koordination und 
Kohärenz, sind jedoch in ihrer Verbindlichkeit 

stark von ihrem Mandat und der Entscheidungs-
ebene abhängig.

bietet einen starken Orientierungs- und Bewer-
tungsrahmen, entfaltet jedoch auch keine eigene 
Steuerungs- oder Durchsetzungskraft und wirkt 
nur über verbindliche institutionelle Integration 

in Governance-Prozesse und -Strukturen

STABSSTELLEN

EXPERIMENTELLE GOVERNANCE

RESSORTÜBERGREIFENDE STRUKTUREN

DER DOUGHNUT-ANSATZ
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NACHHALTIGKEITS
GOVERNANCE  

ALS ERGÄNZENDE 
KOORDINATIONSAUFGABE

Aufgrund der thematischen Breite und Komplexität von 
Nachhaltigkeit ist davon auszugehen, dass kein einzel-
ner Governance-Ansatz für sich genommen eine aus-
reichende Steuerungswirkung entfalten kann (siehe den 
Exkurs zum Konzept der Nachhaltigkeitsgovernance auf 
Bundesebene). Gleichzeitig unterscheidet sich Nach-
haltigkeit von anderen Querschnittsthemen dadurch, 
dass wie weiter oben beschrieben nicht alle Themen 
und Problemfelder gleichermaßen alle Behörden 
betreffen. Eine vollständig zentralisierte und über alle 
Behörden einheitliche Steuerungsstruktur erscheint 
daher weder notwendig noch zielführend.

Erforderlich ist damit vielmehr ein SDG-Mainstreaming 
in allen Fachressorts sowie eine flexible und themen-
spezifische Koordination, die bedarfsorientierte Zusammen
arbeit zwischen zuständigen Behörden ermöglicht und 
zugleich geeignete Verfahren zur Bearbeitung von Ziel-
konflikten bereitstellt. Für eine nachhaltige Entwicklung 
relevante Zielkonflikte sollten dabei möglichst früh-
zeitig sichtbar gemacht, behördenübergreifend diskutiert 
und – sofern erforderlich – auf politischer Ebene im Sinne 
einer starken Nachhaltigkeit entschieden werden.

Ein vornehmlich ergänzender Ansatz orientiert sich daher 
an den bereits in Hamburg bestehenden Steuerungs
ansätzen, insbesondere im Klimaschutz und in der 
Digitalisierung, und entwickelt diese für die Anforderungen 
der Nachhaltigkeitsstrategie weiter. 

Zentrale Elemente eines solchen Modells in Hamburg 
könnten sein:

1.	 �Zentrale Koordinierungs- bzw. Stabsstelle mit 
Koordinations- und Steuerungsfunktion

2.	 �Klare fachpolitische, bei Wechselwirkungen geteilte 
Verantwortung

3.	 �Themenspezifische behördenübergreifende 
Strukturen mit klar definierten Aushandlungs
prozessen für Zielkonflikte

4.	 �Wissenschaftliche Begleitung und 
Evidenzbasierung

5.	 Institutionalisierte Beteiligung der Zivilgesellschaft
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NACHHALTIGKEITS
GOVERNANCE ALS 

BESTANDTEIL ZENTRALER 
STEUERUNGSPROZESSE

Der zuvor skizzierte Vorschlag adressiert zentrale 
Aspekte einer erfolgreichen Umsetzung der Nachhaltig-
keitsstrategie. Aber auch bei der Kombination der vier 
analysierten Governance-Ansätze bleibt eine struktu-
relle Begrenzung bestehen: Der Vorschlag wirkt nur 
ergänzend zu vorhandenen politischen und adminis
trativen Steuerungsprozessen. Nachhaltigkeit läuft 
damit Gefahr, häufig erst nachgelagert berücksichtigt 
zu werden, während zentrale politische Prioritäten und 
Ressourcenzuweisungen bereits an anderer Stelle ent-
schieden werden.

Ein an maximaler Wirksamkeit orientierter Ansatz muss 
daher am Kern politischer Steuerung ansetzen: Der 
stärkeren Integration von Nachhaltigkeitszielen in den 
Haushaltsprozess selbst (vgl. Exkurs internationale 
Perspektive, dort Kopenhagen). Als verbindlicher Ort 
politischer Prioritätensetzung bündelt der Haushalt 
wesentliche Entscheidungen über Ressourcen, Maß-
nahmen und damit politische Schwerpunkte. 

Verschiebung von einer primär nachgelagerten 
Berichts- und Transparenzlogik hin zu einer vor-
gelagerten Steuerungs- und Priorisierungslogik

Aufbau auf bereits bestehenden Elementen der 
Haushalts- und Verwaltungssteuerung

Stärkere Berücksichtigung von Nachhaltigkeit im 
Kern politischer Entscheidungen und stärkere 

Steuerung im Vorhinein möglich

Verbindlicher Nachsteuerungsmechanismus

Entwicklung eines kohärenten, transformations­
orientierten Wirkungsmanagement in 

Kombination mit den zuvor beschriebenen 
Governance-Instrumenten und -Aspekten

FÜNF BAUSTEINE:
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Die hier geforderte Weiterentwicklung zu einem Nachhaltig
keitshaushalt zielt darauf ab, diese bestehenden Instru
mente stärker zu integrieren und daraus ein kohärenteres 
transformationsorientiertes Wirkungsmanagement 
zu entwickeln. Dadurch können die unterschiedlichen 

Dimensionen von Haushaltsentscheidungen mit ihren 
Auswirkungen auf eine nachhaltige Entwicklung syste
matischer sichtbar gemacht und stärker in politische 
Prioritätensetzungen integriert werden. Die folgende 
Tabelle illustriert dies mit Beispielen.

BEISPIELE FÜR HAUSHALTSENTSCHEIDUNGEN MIT NACHHALTIGKEITSWIRKUNGEN:

Typische Haushalts­
entscheidung

Zentrale 
Wirkdimensionen

Typische Zielkonflikte im 
Nachhaltigkeitshaushalt

Steuerungswirkung  
im Modell

Investitionen in 
ÖPNV, Straßen- und 
Radinfrastruktur

•	 CO2-Emissionen
•	 Erreichbarkeit
•	 Flächenverbrauch
•	 Lärm

Leistungsfähigkeit des 
Verkehrs vs. Klimaziele 
und Lebensqualität in 
der Stadt

Zielkonflikte werden 
bereits in der 
Investitionsentscheidung 
sichtbar und abgewogen

Wohnungsbau
programme, 
Nachverdichtung, 
Großprojekte

•	 Flächenverbrauch
•	 Mietentwicklung
•	 soziale Mischung
•	 Mikroklima

Bezahlbarer Wohnraum 
vs. Flächenschutz und 
Klimaanpassung

Stärkere Integration von 
Umwelt- und Sozial
wirkungen in die Mittel-
vergabe

Ansiedlungs
förderung, 
Clusterpolitik, 
Förderprogramme

•	 Beschäftigung
•	 CO₂-Emissionen
•	 Ressourcenverbrauch
•	 Wertschöpfung

Wirtschaftswachstum vs. 
Dekarbonisierung und 
Ressourcenschutz

Nachhaltigkeitswirkungen 
werden direkter Bestand-
teil wirtschaftspolitischer 
Priorisierung

Stadtgrün, 
Entsiegelung, 
Hitzeschutz
programme

•	 Gesundheit
•	 Wasserabfluss
•	 �Gesundheits- und 

Pflegekosten
•	 Hitzebelastung

Kurzfristige Investitions-
kosten vs. langfristige 
Gesundheits- und 
Resilienzwirkungen

Langfristige Folgekosten 
werden in Haushalts
entscheidungen integriert
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BLICK ÜBER DEN HORIZONT

Ein bereits etabliertes Zusammenspiel verschiedener 
Governance-Elemente findet sich auf Bundesebene, 
das als strukturelle Referenz für eine Weiterentwicklung 
auf Landesebene dienen kann. Die Nachhaltigkeits
governance des Bundes kombiniert zentrale Steue-
rungs-, Beratungs- und Beteiligungsstrukturen und ver-
bindet damit strategische Lenkung mit fachlicher und 
gesellschaftlicher Einbindung.

Besonders hervorzuheben sind die ressortübergreifenden 
„Transformationsteams“, die in der letzten Legislatur
periode eingesetzt wurden und als zeitlich befristete, 
themenspezifische „Whole-of-Government“-Arbeits
strukturen fungierten, um Zielkonflikte zu bearbeiten. 
Zudem stellt das Statische Bundesamt einen Off-Track-
Bericht vor, der über verfehlte Zielerreichung informiert. 

Insgesamt zeigt das Bundesmodell ein Zusammenspiel aus 
zentraler Steuerung, themenspezifischer Strukturierung, 
wissenschaftlicher Beratung sowie gesellschaftlicher 
Einbindung, aber ohne verbindliche Nachsteuerungs-
mechanismen.

DEUTSCHLAND

KOPENHAGEN

Kopenhagen organisiert die Zusammenarbeit für die 
Umsetzung einer nachhaltigen Entwicklung stark entlang 
der politisch-administrativen Entscheidungsebene und 
verzahnt diese eng mit der Haushaltssteuerung. Zentral 
ist dabei der Wirtschaftsausschuss, in dem der Ober-
bürgermeister und die Fachbürgermeister ressortüber-
greifende Prioritäten in Hinblick auf nachhaltige Ent-
wicklung gemeinsam festlegen und Zielkonflikte politisch 
bearbeiten. Charakteristisch ist insbesondere die systema-
tische Integration von Nachhaltigkeits- und Klimazielen 
in Budget- und Planungsprozesse (vgl. die Nutzung des 
Doughnuts in Kopenhagen weiter oben). Dadurch wer-
den politische Prioritätensetzung, finanzielle Steuerung 
und operative Umsetzung eng miteinander gekoppelt, 
während die Verantwortung für die konkrete Umsetzung 
weiterhin in den Fachverwaltungen verbleibt. 

NACHHALTIGKEIT ALS 
STAATSZIEL

KLIMAVORREITER MIT 
UMFASSENDER BETEILIGUNG
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WIRKSAME GOVERNANCE-STRUKTUREN 
FÜR NACHHALTIGKEIT

Amsterdam strukturiert die Zusammenarbeit stärker über 
eine geteilte Verantwortung der gesamten Stadtverwaltung 
mit verbindlichen Arbeits- und Abstimmungsformaten. 
Strategische Leitlinien und Zielkonflikte werden in inter
disziplinären Führungsgremien adressiert, das ressort-
übergreifende Verantwortung institutionell bündelt (ebd.). 
Ergänzend existieren formale Abstimmungs- und Koor-
dinationsformate wie der „Triage-Tisch“ oder die „Guild of 
Sustainable Breakthroughs“. Während der „Triage-Tisch“ 
insbesondere der Identifikation und schnellen Lösung 
konkreter Einzelprobleme dient, setzt die „Guild“ auf action 
research, um tieferliegende systemische und bürokratische 
Barrieren abzubauen. Charakteristisch ist darüber hinaus 
das leitende Entscheidungsprinzip „Sustainable, unless“, 
durch das Nachhaltigkeit als allgemeiner Handlungs-
maßstab in sämtlichen Entscheidungen in Verwaltungs-
prozessen verankert werden soll. 

DOUGHNUT-MODELL UND 
INNOVATION

AMSTERDAM

PARIS

GOVERNANCE UND MUTIGE 
URBANE TRANSFORMATION

Paris kombiniert eine zentralisierte strategische Steuerung 
mit einer starken Fachintegration in die weiteren Ressorts. 
Mit der DTEC (Direktion für ökologischen Wandel und 
Klima) existiert eine zentrale Institution, die auf gleicher 
Ebene wie die anderen Verwaltungseinheiten die strate
gische Koordination, Zieldefinition sowie das ressort-
übergreifende Monitoring der Nachhaltigkeitspolitik 
verantwortet. Zusätzlich sind Nachhaltigkeitsexpert:innen 
dauerhaft in den Fachverwaltungen verankert und wir-
ken dort unmittelbar in die operative Planung und Um-
setzung hinein. Dadurch entsteht eine Kombination aus 
zentraler Steuerung und dauerhaft integrierter Fach-
kompetenz in der gesamten Verwaltung.

Die Beispiele zeigen, dass Nachhaltigkeit insbesondere dann wirksam erscheint, wenn sie eng mit bestehenden, 
zentralen Entscheidungs- und Steuerungsprozessen verbunden werden, klare Verantwortlichkeiten bestehen und 
ressortübergreifende Abstimmung institutionell verstetigt wird. Gleichzeitig zeigen die unterschiedlichen Modelle, 
dass ressortübergreifende Zusammenarbeit nicht zwingend eine vollständige Zentralisierung voraussetzt, son-
dern vielmehr eine Balance zwischen zentraler Koordination und dezentraler Fachverantwortung erfordert.
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EMPFEHLUNGEN:  
WEGE ZUR WIRKSAMEN 

NACHHALTIGKEITS
STRATEGIE

Die Analyse hat gezeigt, dass nachhaltige Ent-
wicklung aufgrund ihrer „Querschnittlichkeit“ 
strukturell in vielerlei Hinsicht mit der bestehen-

den sektoralen Verwaltungslogik kollidiert. Die SDGs 
verlaufen quer zu Behördenzuständigkeiten, erzeugen 
hohe Abstimmungsbedarfe und machen Zielkonflikte 
zwischen ökologischen, sozialen und ökonomischen Dimen
sionen sichtbar. Diese Konflikte sind nicht vollständig 
auflösbar, sondern müssen kontinuierlich bearbeitet, 
priorisiert und ausgehandelt werden. Nachhaltigkeits-
governance bedeutet daher vor allem, Strukturen zu 
schaffen, die genau diese Aushandlungs-, Koordinations- 
und Nachsteuerungsprozesse ermöglichen.

Gleichzeitig zeigt die Analyse jedoch auch die Grenzen 
dieses hauptsächlich koordinierenden Ansatzes auf. 
Solange Nachhaltigkeit überwiegend nur ergänzend zu 
bestehenden politischen Steuerungsstrukturen und 
-prozessen, insbesondere des Haushalts, behandelt wird, 

besteht das Risiko, dass Zielkonflikte erst nach-
gelagert sichtbar werden und Nachhaltig-
keitsziele gegenüber kurzfristigen Prioritäten 
unter- und nachgeordnet bleiben.

Wenn Nachhaltigkeit als ergänzende Koordinations
aufgabe verstanden wird, erscheint die Kombination 
der einzelnen Governance-Ansätze besonders sinnvoll. 
Dieser Vorschlag knüpft an bestehende Hamburger 
Steuerungsstrukturen an und entwickelt diese punktuell 
gezielt weiter. Er setzt auf zentrale Koordination, flexible 
ressortübergreifende Zusammenarbeit, wissenschaftliche 
Begleitung sowie gesellschaftliche Beteiligung. Seine 
Stärke liegt vor allem in seiner hohen insti
tutionellen Anschlussfähigkeit und damit 
politischen Realisierbarkeit in Hamburg.

Der zweite Vorschlag als ambitionierterer Ansatz 
eines transformationsorientierten Nachhaltigkeits-
haushalts setzt deshalb stärker am Kerngeschäft 
der politischen Steuerung an: Der Verknüpfung von Prio-
ritätensetzung, Allokation von finanziellen Ressourcen und 
wirkungsorientierten Steuerung. Nachhaltigkeit würde 
damit nicht mehr primär ergänzt oder berichtet, sondern 
systematisch Bestandteil von zentralen Haushalts-, Inves-
titions- und damit finanziellen Steuerungsentscheidungen. 
Die Integration nachhaltigkeitsbezogener Zielgrößen in 
bestehende Haushaltsprozesse könnte dementsprechend 
die Verbindlichkeit, Kohärenz und Wirksamkeit der Nach-
haltigkeitsstrategie substantiell erhöhen. Dies erfordert 
eine Fokussierung auf die zentralen Nachhaltigkeits
indikatoren und deutliche Weiterentwicklung der bereits 
bestehenden Elemente.

DIE FACHBEHÖRDLICHE VERWALTUNGS­
LOGIK STÖSST AN IHRE GRENZEN, DIE KO­
ORDINATION VON ZIELKONFLIKTEN IST DIE 

ZENTRALE HERAUSFORDERUNG

NACHHALTIGKEIT BLEIBT OHNE 
INTEGRATION IN ZENTRALE 

STEUERUNGSPROZESSE DENNOCH 
STRUKTURELL NACHGEORDNET

DIE KOMBINATION VERSCHIEDENER 
GOVERNANCE-ANSÄTZE BIETET DAS 

GRÖSSTE POTENZIAL

EIN TRANSFORMATIONSORIENTIERTER 
NACHHALTIGKEITSHAUSHALT KÖNNTE DIE 

WIRKSAMKEIT DER UMSETZUNG 
DEUTLICH STÄRKEN
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POLITISCHE STEUERUNGS­
BEREITSCHAFT IST ENTSCHEIDENDER 

ALS EINZELNE INSTRUMENTE

NACHHALTIGKEIT ENTWICKELT SICH 
VOM FACHTHEMA ZUR GESAMT­

STRATEGISCHEN STEUERUNGSAUFGABE

DIE EINBINDUNG VON WISSENSCHAFT UND 
ZIVILGESELLSCHAFT IST VORAUSSETZUNG 

LANGFRISTIGER TRAGFÄHIGKEIT

DIE HAMBURGER NACHHALTIGKEITS­
STRATEGIE BIETET DIE CHANCE AUF 

EINEN INTEGRIERENDEN 
ORIENTIERUNGSRAHMEN

Ob ein solcher Transformationsansatz politisch und admi
nistrativ realisierbar ist, hängt weniger von der konkreten 
Ausgestaltung einzelner Instrumente als von der Bereit-
schaft ab, Nachhaltigkeit als handlungsleitendes Prinzip 
politischer Steuerung zu verstehen. Entscheidend wird 
sein, ob es gelingt, ressortübergreifende Verantwortung 

institutionell zu stärken, Zielkonflikte transparent 
zu bearbeiten und Nachhaltigkeit dauerhaft mit 
den zentralen Mechanismen politischer Prioritäten
setzung zu verbinden.

Von herausragender Bedeutung für die langfristige 
Tragfähigkeit der Nachhaltigkeitsstrategie ist zudem 
eine institutionalisierte Einbindung von Wissen-
schaft und Zivilgesellschaft. Wissenschaftliche Expertise 
kann insbesondere zur evidenzbasierten Bewertung 
komplexer Zielkonflikte und langfristiger Wirkungen 
beitragen, während gesellschaftliche Beteiligung die 
Legitimation, Transparenz und Akzeptanz notwendiger 
Veränderungen stärkt. Gerade bei sehr konfliktbehafteten 
Veränderungen nachhaltiger Stadtentwicklung wird dies 
zu einer zentralen Voraussetzung erfolgreicher Umsetzung.

Gleichzeitig zeigen gesellschaftliche Debatten und Betei
ligungsprozesse – etwa im Kontext des Hamburger 
Zukunftsentscheids – dass in Hamburg grundsätzlich 
eine hohe gesellschaftliche Sensibilität für Fragen einer 
sozial gerechten und ökologisch nachhaltigen Entwicklung 
der Stadt besteht. Dies kann als wichtiger Legitimitäts- 
und Ausgangspunkt für weitergehende Transformations-
prozesse verstanden werden.

Die Hamburger Nachhaltigkeitsstrategie bietet hierfür 
die Chance, Nachhaltigkeit nicht nur als zusätzliches 
Politikfeld, sondern als integrierenden Orientierungs-
rahmen der zukünftigen Entwicklung der Stadt zu etab
lieren und mit wirksamen Governance-Strukturen zu 
versehen, die ihre Umsetzung unter Bedingungen von 
Komplexität, Unsicherheit und Zielkonflikten dauerhaft 
ermöglichen. Wie Hamburg es gut umsetzen 
könnte, zeigen internationale sowie nationale 
Beispiele der Nachhaltigkeitsgovernance.

Unabhängig von den beiden Ansätzen erscheint kurz- 
bis mittelfristig aufgrund bestehender fachlicher Exper-
tise und institutioneller Zuständigkeiten die BUKEA als 
geeigneter Ausgangspunkt für die Koordination der 
Nachhaltigkeitsstrategie. Perspektivisch spricht die 
behördenübergreifende Natur einer nachhaltigen Ent-
wicklung jedoch dafür, die prozessuale Gesamtkoordina-
tion stärker in zentralen Strukturen (der Senatskanzlei) 
zu verankern, während die BUKEA weiterhin eine zen-
trale methodisch-fachliche Rolle übernehmen sollte. 
Nachhaltigkeit würde damit schrittweise 
auch organisatorisch von einem primär fach-
politischen zu einem gesamtstrategischen 
Steuerungsthema weiterentwickelt.
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