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Drittmittelfinanzierte Programme prägen zuneh-
mend die Innovationslogik von Lehre und Orga-
nisationsentwicklung an Hochschulen und zie-

hen eine Projektifizierung universitärer Governance nach 
sich (Dollinger 2020; Lehmkuhl 2018). Mit dieser Pro-
jektifizierung gewinnt eine Akteursgruppe an Bedeu-
tung, die in der Hochschulforschung als Third Space ge-
fasst wird (Whitchurch 2008, 2024; Hoelscher/Lauer 
2024): Projektkoordinator:innen, die zwischen akademi-
schen und administrativen Logiken agieren, häufig ohne 
formale Weisungsbefugnis. Sie übernehmen faktisch 
Führungsaufgaben, müssen dabei aber „lateral führen“, 
ohne auf hierarchische Autorität zurückgreifen zu kön-
nen. Die aktuelle Debatte um agiles Hochschulmanage-
ment fokussiert auf die Einführung expliziter Methoden 
(Fey et al. 2023; Härer/Herzwurm 2022) und strategi-
scher Agilitätsprogramme (Connolly/Farrier 2021; 
Ivetić/Ilić  2020), übersieht jedoch, dass agile Koordina-
tionsweisen möglicherweise längst praktiziert werden – 
nicht als formale Implementierung, sondern als pragma-
tische Antwort auf Steuerungsdefizite. Der vorliegende 
Beitrag fragt: Wie zeigt sich Agilität in den Arbeitsweisen 
von Projektkoordinator:innen im Third Space, und welche 
strukturellen Herausforderungen sind damit verbunden? 
Dafür wird das Konzept der ‚verdeckten Agilität‘ als ana-
lytischer Zugang entwickelt und dessen empirische Trag-
fähigkeit auf Basis von 20 qualitativen Interviews ge-
prüft. 
 

1. Theoretischer Rahmen 

Zur Bearbeitung dieser Frage verbindet der theoretische 
Rahmen vier Perspektiven zu einer Analyseheuristik: 

(1) Organisationssoziologische Perspektiven auf Hoch-
schulen betonen die gestiegene Bedeutung von Projekten 

als Steuerungsinstrument und die ‚Projektifizierung‘ der 
Hochschule; (2) die Third-Space-Forschung zeigt, wer die 
Projektkoordination faktisch leistet; (3) Konzepte lateraler 
Führung beschreiben, wie Koordination ohne Weisungs-
befugnis gelingt; (4) die Rollentheorie macht sichtbar, 
welche Belastungen damit verbunden sind. 
 
Projektifizierte Hochschule und Third Space 
Hochschulen werden in der Organisationsforschung als 
lose gekoppelte Systeme beschrieben, in denen autono-
me Einheiten nur begrenzt hierarchisch steuerbar sind 
(Weick 1976). Die klassischen Governance-Modi (bspw. 
hierarchische Steuerung, kollegiale Selbstorganisation 
oder Wettbewerb) wurden durch Reformen des New 
Public Management um Elemente stärkerer strategischer 
Kohärenz ergänzt, wobei sich empirisch hybride Arran-
gements zeigen (Fumasoli/Barbato/Turri 2020; 
Hautala/Helander/Korhonen 2018). Strategische Verän-
derungen bleiben damit eingeschränkt hierarchisch 
steuerbar, sodass Projekte als Governance-Instrument an 
Bedeutung gewinnen: Entwicklungsaufgaben werden in 
befristete, drittmittelfinanzierte Projekte verlagert, die 
über eigene Steuerungslogiken, Erfolgskriterien und 
temporäre personelle Ressourcen verfügen (Dollinger 
2020; Lehmkuhl 2018). 
 
In diesen Arrangements entstehen neue Rollen im Third 
Space. Der Third Space bezeichnet eine institutionelle 
Zwischenzone zwischen Wissenschaft und Verwaltung, in 
der hybride Positionen mit koordinativen Aufgaben an 
den Schnittstellen zwischen Verwaltung, Wissenschaft 
und Hochschulleitung angesiedelt sind (Whitchurch 
2008; Hoelscher/Lauer 2024; Krempkow/Höhle 2021). 
Solche Rollen entstehen nach Whitchurch (2008, S. 386) 
dabei häufig eher entgegen als aufgrund formaler Struk-
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Verdeckte Agilität im Third Space 

Projektkoordination zwischen lateraler 
Führung und struktureller Überforderung 

Project coordinators in the third space assume governance tasks in projectified higher education without for-
mal authority. This contribution develops ‘hidden agility’ as an analytical concept for coordination practices 
that function in agile ways yet remain unrecognized as such in scholarly discourse. Based on 20 qualitative in-
terviews, the analysis identifies agile practices (including lateral enablement, adaptive restructuring, and infor-
mal feedback loops) alongside structural role ambiguity. The findings suggest that agile coordination emerges 
in project work but is personally compensated by actors in precarious positions rather than institutionally an-
chored. Role ambiguity appears as both burden and enabling condition. Sustainable agile higher education 
management would require recognizing these roles as lasting infrastructure.
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turen. In dieser Zwischenzone sind häufig auch Projekt-
koordinator:innen verortet. Sie übernehmen zentrale 
Steuerungsaufgaben in drittmittelfinanzierten Hoch-
schulentwicklungsprojekten und sind häufig durch befris -
tete Beschäftigung, begrenzte formale Autorität und die 
temporäre Logik von Projekten geprägt (Lehm kuhl 2018; 
Mrohs 2026). Projektkoordinator:innen agieren damit an 
einer strukturellen Schnittstelle: Sie sollen Steuerung leis-
ten, ohne über die dafür klassischen Instrumente (diszi-
plinarische Weisungsbefugnis, Ressourcenhoheit, forma-
le Sanktionsmacht) zu verfügen. Dies wirft die Frage auf, 
wie Koordination unter diesen Bedingungen gelingen 
kann. Die Literatur zu lateraler Führung bietet hier einen 
Ansatzpunkt.  
 
Laterale Führung als Koordinationsmechanismus 
Laterale Führung bezeichnet Einflussnahme ohne hierar-
chische Weisungsbefugnis, wie sie in Expertenorganisa-
tionen regelmäßig erforderlich ist. Kühl (2017) fasst sie 
als Zusammenspiel von Verständigung, Macht und Ver-
trauen, also von geteilten Problemdefinitionen, Ressour-
cenzugängen und Vertrauensbeziehungen. Zellweger 
und Thomann (2018) haben laterale Führung spezifisch 
für den Hochschulkontext beschrieben. Sie betonen, dass 
laterale Führung insbesondere dort erforderlich ist, wo 
Studiengangsleitungen, Stabsstellen oder Projektkoordi-
nationen nahe an den Leistungsprozessen Verantwortung 
tragen, ohne über disziplinarische Macht zu verfügen. La-
terale Führung zeigt sich in der Gestaltung von Bespre-
chungsformaten, der Moderation kollegialer Aushand-
lungsprozesse und der Nutzung informeller Netzwerke. 
Sie findet dabei in einem von Ambivalenzen geprägten 
Umfeld statt: Fachliche Autonomie und Kollegialitätsnor-
men begrenzen direkte Steuerung, während der Erwar-
tungsdruck an effiziente Koordination wächst (Zellwe-
ger/Thomann 2018) und solche Zwischenpositionen 
strukturell unterausgestattet bleiben (Maddock 2023). 
 
Für Projektkoordinationen im Third Space ist laterale 
Führung die zentrale Koordinationsmechanik (Whit-
church 2012; Zellweger/Thomann 2018): Verständigung 
und Vertrauen müssen die fehlende Machtbasis kom-
pensieren. Welche Folgen hat es aber, dauerhaft lateral 
führen zu müssen? Die Third-Space-Literatur und die 
klassische Rollentheorie verweisen hier auf systemati-
sche Belastungsdynamiken. 
 
Rollenambiguität als Strukturbedingung 
Ein zentraler Befund der Third-Space-Literatur ist die 
Ambivalenz dieser Rollen. Whitchurch (2012) beschreibt 
Third Space als Raum liminaler Positionen, in dem hybri-
de Identitäten, unscharfe Zuständigkeiten und wider-
sprüchliche Erwartungen zum Normalzustand gehören. 
Gerade Projektkoordinationen sind es, die häufig mit 
Rollenambiguität und Rollenkonflikten konfrontiert 
sind, wenn sie zwischen akademischen, administrativen 
und strategischen Anforderungen vermitteln (Rytt-
berg/Geschwind 2017; Veles/Carter/Boon 2019). 
 
Die klassische rollentheoretische Forschung unterschei-
det Rollenambiguität (Unklarheit über Aufgaben, Ver-
antwortlichkeiten und Erwartungen aufgrund fehlender 

oder widersprüchlicher Informationen) von Rollenkon-
flikt (inkompatiblen Erwartungen verschiedener Rollen-
sender an dieselbe Person) (Kahn et al. 1971; 
Rizzo/House/Lirtzman 1970; Yean et al. 2022). Für die 
vorliegende Analyse werden drei Dimensionen unter-
schieden: strukturell (unklare Verortung in Organigram-
men), erwartungsbezogen (divergierende Anforderun-
gen von Projektleitung, Fachbereichen und Drittmittel-
gebern) und identitätsbezogen (Vermittlung zwischen 
professionellen Selbstverständnissen). 
 
Rollenambiguität erscheint damit weniger als zufälliges 
Defizit denn als strukturelle Folge einer gewollten Dop-
peladressierung: Projektkoordinationen sollen zugleich 
projektförmige Innovationslogiken bedienen und an or-
ganisationale Stabilität anschließen. Der vorliegende 
Beitrag argumentiert, dass sie gerade dadurch zu Puffer- 
und Übersetzungsinstanzen der projektifizierten Hoch-
schule werden. Die Kehrseite dieser Funktion ist das Ri-
siko struktureller Überforderung, wenn Verantwortung 
für Koordination, Kommunikation und Konfliktbearbei-
tung nicht mit korrespondierenden Handlungsspielräu-
men und Ressourcen unterlegt ist. Wie lassen sich die 
Koordinationsweisen analytisch einordnen? Hier bietet 
der Agilitätsdiskurs einen Ansatzpunkt. 
 
Verdeckte Agilität als heuristischer Zugang 
Agilität bezeichnet im Management- und Organisations-
diskurs einen Koordinationsmodus, der ursprünglich in 
der Softwareentwicklung formuliert wurde (Beck et al. 
2001) und inzwischen als allgemeines Konzept adaptiver 
Projektarbeit gefasst wird (Highsmith 2009). Charak -
teris tisch sind eine iterative Bearbeitung in kurzen Zy-
klen statt vollständiger Vorausplanung, die adaptive Re-
strukturierung von Arbeitsformen auf Basis erfahrungs-
gestützter Anpassung, engmaschige Feedback- und Ab-
stimmungsschleifen sowie Team-Reflexion. Entschei-
dend ist das Zusammenspiel dieser Merkmale: Einzelne 
Praktiken wie regelmäßige Statusrunden oder flexible 
Aufgabenverteilung sind für sich genommen nicht be-
reits agil; Agilität zeigt sich erst dort, wo mehrere Merk-
male zu einer iterativ-adaptiven Gesamtlogik verbunden 
werden. Dies unterscheidet agile Koordination von For-
men projektförmiger Steuerung, die zwar strukturiertes 
Monitoring einbinden, aber einer linearen Planungs- 
und Umsetzungslogik folgen.  
 
Agilität ist damit auch analytisch von Projektifizierung 
zu unterscheiden, welche nicht notwendigerweise agil 
ist. Baecker (2017, S. 21) hat dies für den Hochschul-
kontext pointiert formuliert: Agilität bedeutet „nicht 
etwa mehr Freiheit […], sondern ein hohes Maß an 
Durchorganisiertheit“ durch präzise Abstimmungspro-
zesse und engmaschige Kommunikation, die in lose ge-
koppelten Organisationen strukturell nicht vorgesehen 
sind. Die bisherige Debatte um agiles Hochschulma-
nagement fokussiert überwiegend auf die Einführung 
expliziter Methoden wie Scrum oder Design Thinking 
(Fey et al. 2023; Härer/Herzwurm 2022), verweist aber 
zugleich auf strukturelle Spannungen zwischen agilen 
Ansätzen und bestehenden Hochschulstrukturen (Wil-
helm 2018). 
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Vor diesem Hintergrund entwickelt der vorliegende Bei-
trag das Konzept ‚verdeckter Agilität‘ als analytischen 
Zugang. ‚Verdeckte Agilität‘ fungiert dabei als heuristi-
sches Konzept, das aus dem skizzierten Agilitätsver-
ständnis abgeleitet wird, anhand der eingeführten 
Merkmale operationalisiert und empirisch auf Tragfähig-
keit geprüft wird. Gemeint ist nicht die Implementie-
rung formaler agiler Methoden, sondern ein Bündel von 
Praktiken, in denen Koordinationsprobleme iterativ be-
arbeitet werden. Diese Praktiken weisen funktionale 
Ähnlichkeiten zu agilen Arbeitslogiken auf, werden von 
den Beteiligten aber nur teilweise explizit als ‚agil‘ be-
zeichnet und entstehen primär als pragmatische Ant-
wort auf Koordinationsdefizite.  
 
Der Begriff ‚verdeckte Agilität‘ bezeichnet dabei keine 
absichtlich verborgene Praxis, sondern eine Verborgen-
heit auf der Ebene des Diskurses: Die Debatte um agiles 
Hochschulmanagement fokussiert auf die Implementie-
rung formaler Methoden und übersieht, dass funktional 
äquivalente Praktiken in der Projektkoordination bereits 
entstehen und Steuerung dort ermöglichen, wo hierar-
chische Mechanismen begrenzt wirksam sind. Der analy-
tische Mehrwert des Konzepts liegt darin, Koordina-
tionspraktiken sichtbar zu machen, die im Reformdiskurs 
nicht als agil gerahmt werden – ohne damit systemische 
Aussagen über das Agilitätsniveau der Hochschule ins-
gesamt zu beanspruchen. Eine empirische Fundierung 
dieser Frage fehlt bislang; der Beitrag adressiert diese 
Lücke auf Basis einer qualitativen Interviewstudie mit 20 
Projektkoordinator:innen. 
 

2. Methode 

Um die Frage nach verdeckter Agilität empirisch zu 
untersuchen, wurde eine qualitative Interview-

studie durchgeführt. Sie fokussiert als exemplarischen 
Gegenstand drittmittelfinanzierte Hochschulentwick-
lungsprojekte an der Schnittstelle von Digitalisierung 
und Lehre. Im Frühjahr 2024 wurden 109 Projekte 
aus vier Förderlinien der Stiftung Innovation in der 
Hochschullehre sowie des Bundesministeriums für 
Bildung und Forschung identifiziert. Verbundprojekte 
wurden ausgeschlossen, da sich deren Governance-
Strukturen grundlegend von Einzelprojekten unter-
scheiden. Befragt wurden Projektkoordinator:innen, 
denen eine Schlüsselfunktion in der Projektsteuerung 
zukommt (Kretschmer/Bischoff 2017; Wolff/Bartel/ 
Martens 2025).  
 
Durch eine systematische Internetrecherche wurden 
54 Projektkoordinator:innen identifiziert und sukzessiv 
für Interviews angefragt. Die Interviews kamen schritt-
weise zustande, bis nach 20 Gesprächen eine empiri-
sche Sättigung erreicht war: Die letzten Interviews 
konsolidierten das bestehende Kategoriensystem, 
ohne neue Kategorien hervorzubringen. Das Sample 
umfasst elf Universitäten und neun Hochschulen für 
angewandte Wissenschaften. Die Befragten waren 
überwiegend weiblich, verfügten mehrheitlich über 
einen Masterabschluss oder eine Promotion und waren 
größtenteils vollzeitbeschäftigt. 
 

Die Daten wurden mittels leitfadengestützter Interviews 
mit narrativen Erzähleinstiegen erhoben (Mayring 2023; 
Przyborski/Wohlrab-Sahr 2021), per Videokonferenz 
durchgeführt (Ø56 Min.). Der Leitfaden strukturierte das 
Gespräch entlang dreier thematischer Blöcke (Projektor-
ganisation, Entscheidungsfindung und Zusammenarbeit 
sowie wahrgenommene Wirkung der Projektarbeit), ließ 
aber bewusst Raum für narrative Eigenlogiken der Be-
fragten; die offene Dialogstruktur spricht gegen einen 
vollständigen Leitfaden-Abdruck, der eine Standardisie-
rung suggerieren würde, die das Erhebungsverfahren 
nicht kennzeichnete. Die wörtlich transkribierten und 
anonymisierten Interviews wurden mittels qualitativer 
Inhaltsanalyse (Mayring 2023) in MAXQDA ausgewertet. 
Zur kommunikativen Validierung wurde das Kategorien-
system in einer Interpretationsgruppe (Professor:in, Post-
docs, Habilitand:innen und Promovierende) diskutiert; 
aus dieser Diskussion resultierten Präzisierungen einzel-
ner Kategoriengrenzen und die Integration zuvor ge-
trennt geführter Subkategorien. Die Analyse erfolgte in 
zwei Schritten: Zunächst wurde das Material induktiv ko-
diert, wobei ein differenziertes Kategoriensystem zu Ar-
beitsweisen, Rollenwahrnehmungen und strukturellen 
Rahmenbedingungen entstand. In einem zweiten, theo-
riegeleiteten Schritt wurden Codes zu Steuerungsprakti-
ken und Koordinationsmustern der Dimension Koordina-
tionspraktiken mit Bezug zur verdeckten Agilität (A) zuge-
ordnet; Codes zu Rollenwahrnehmungen, Konflikten und 
strukturellen Belastungen der Dimension Rollenambi-
guität und strukturelle Überforderung (B).  
 
Die Auswertung verzichtet bewusst auf Häufigkeitsan-
gaben zu einzelnen Kategorien, da bei offenen Leitfa-
deninterviews mit narrativen Erzähleinstiegen die 
Sichtbarkeit einer Kategorie stark von der Gesprächs-
dynamik und den individuellen Schwerpunkten der 
Befragten abhängt und Codierhäufigkeiten eine Ver-
gleichbarkeit suggerieren, die das Erhebungsdesign 
nicht stützt. Die dargestellten Zitate fungieren daher 
als Ankerbeispiele (Mayring 2023), die eine Kategorie 
exemplarisch fassen; die Kategorien selbst beanspru-
chen Typizität für das Material als Ganzes. Die Ergeb-
nisse werden im Folgenden entlang der genannten Di-
mensionen dargestellt. 
 

3. Empirischer Teil 

Die Auswertung des Interviewmaterials wurde ent-
lang von zwei analytischen Dimensionen verdichtet, 

die sich aus der theoretischen Rahmung ergeben: (A) 
Koordinationspraktiken mit Bezug zur verdeckten Agilität 
und (B) Rollenambiguität und strukturelle Überforderung. 
Tabelle 1 (Seite 57) gibt einen Überblick über das für 
diesen Beitrag fokussierte Kategoriensystem. 
 
3.1 Verdeckte Agilität in der Koordinationspraxis 
Die Interviews zeigen ein Spektrum agiler Koordinati-
onsweisen: Am einen Ende stehen Selbstbeschreibun-
gen, die bewusst auf agile Methoden rekurrieren; am 
anderen Ende finden sich Praktiken, die funktional agi-
len Logiken entsprechen, ohne von den Befragten als 
‚agil’ bezeichnet zu werden. 
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Besonders deutlich wird dies in den Selbstbeschreibun-
gen der Befragten. Am expliziten Ende des Spektrums 
stehen Selbstbeschreibungen, die bewusst auf Agilitäts-
terminologie als laterale Ermöglichung im Sinne agiler 
Teamlogik zurückgreifen. Eine Koordinatorin nutzt das 
Bild des Scrum Masters:  
 
    „In Reflexion auf das agile Management haben wir die 

professorale Leitung zum Produktmanager erklärt, und 
ich bin eher der Scrum Master, der schaut, was den 
Projekten im Weg steht und wie ich die Teams enable, 
ihre Aufgaben zu erledigen.“ (Interview6, Pos. 116) 

 
Diese Passage zeigt, dass agile Methoden durchaus als 
Reflexionsressource dienen, da einzelne Akteur:innen 
über eine Sprache für ihre Koordinationspraxis verfügen.  
 
Jenseits solcher expliziten Rahmungen finden sich Ko-
ordinationspraktiken, die agilen Logiken entsprechen, 
ohne als solche benannt zu werden. So zeigen sich 
etwa auch im Monitoring und Priorisierung von Arbeits -
paketen agile Projektmanagementmethoden: 
 
   „Das inhaltliche Controlling ist eben Teil meiner Auf-

gabe. Also im Blick zu haben, welche Arbeitspakete 
sind noch offen, wo stehen wir, wo müssen wir jetzt 
wirklich dringend nachsteuern. Also da auch so ein 
bisschen agiles Projektmanagement zu betreiben.“ 
(Interview1, Pos. 4) 

 
Auch in der Gestaltung und Anpassung von Steuerungs- 
und Meetingstrukturen zeigen sich agile Arbeitswei-
sen. Zum einen werden formale Gremienstrukturen im 
Projektverlauf funktional umgedeutet und verdichtet, 
„so dass wir Steuergruppentreffen und Gesamtteam-
treffen an demselben Termin haben“ (Interview4, Pos. 
108). Zum anderen berichten Befragte von expliziten 
Anpassungsmomenten, in denen erprobte Arbeitswei-
sen auf Basis erfahrungsgestützter Reflexion revidiert 
wurden: „[…] und dann habe ich irgendwann ent-

schieden, so machen die Mee-
tings keinen Sinn und habe 
halt gesagt: Gut, dann teilen 
wir es auf“ (Interview8, Pos. 
16). Die Passage zeigt paradig-
matisch, was agile Koordinati-
on von linear geplanten For-
maten unterscheidet: Arbeits-
strukturen werden nicht ein-
malig festgelegt, sondern in 
iterativen Zyklen auf Basis 
praktischer Erfahrung ange -
passt. Entscheidend ist nicht 
die einzelne Umstellung, son-
dern dass solche Anpassungen 
wiederkehrend und bedarfsge-
trieben erfolgen. Ähnlich ver-
hält es sich mit wöchentlichen 
Feedback- und Statusschleifen 
ohne formale agile Methoden, 
wo in einem „wöchentlichen 
Jour fixe […] alle sagen kurz, 

was so passiert ist bei ihnen in der Woche“ (Inter-
view15, Pos. 31) und sie damit die Merkmale agiler 
Feedbackschleifen aufweisen.  
 
Ein weiteres zentrales Element verdeckter Agilität ist die 
Nutzung informeller Netzwerke und kurzer Dienstwege. 
Eine befragte Person beschreibt, wie sie formale Kommu-
nikationswege durch persönliche Beziehungen ergänzt, da 
sie „viele Leute gut kenne und hat man sozusagen den kur-
zen Dienstweg, die tun dann einem schon auch mal nen 
Gefallen. Also […] das klappt dann auch eben mit den Kol-
leginnen im Projekt gut“ (Interview4, Pos. 8). Solche infor-
mellen Koordinationspraktiken ermöglichen schnelle Ab-
stimmungen und entstehen als pragmatische Antwort auf 
die Koordinationsanforderungen der Third-Space-Position. 
In ähnlicher Weise erfolgt Konfliktprävention durch kom-
munikative Rahmung und Entscheidungsvorbereitung: „Ich 
versuche schon viel halt durch gute Vorschläge einfach da 
abzupuffern […] oder versuche im Sinne des Projektes zu 
handeln“ (Interview6, Pos. 170). 
 
Diese Befunde lassen sich systematisch an die Defini -
tionsmerkmale aus Abschnitt 1 zurückbinden. Die Kate-
gorien A1 bis A4 tragen die eingeführten Agilitätsmerk-
male in unterschiedlicher Gewichtung: iterative Bearbei-
tung und engmaschige Abstimmung (A2, A4), adaptive 
Restrukturierung (A3, besonders prägnant im Interview-
8-Zitat) sowie Team-Reflexion mit Verbesserungsabsicht 
(A1). A5 (informelle Netzwerke) und A6 (kommunikati-
ve Rahmung) tragen dagegen keine agilen Merkmale im 
engeren Sinn, sondern fungieren als ermöglichende Rah-
menbedingungen lateraler Koordination im lose gekop-
pelten System. ‚Verdeckte Agilität‘ bezeichnet entspre-
chend kein uniformes Praxismuster, sondern ein Bündel 
aus agilen Koordinationspraktiken und ihren Ermögli-
chungsbedingungen. Diese Differenzierung schärft das 
Konzept: Nicht alles, was Projektkoordinator:innen 
praktizieren, ist agil – aber die agilen Praktiken entfalten 
ihre Wirksamkeit nur im Zusammenspiel mit unterstüt-
zenden lateralen Routinen. 
 

Tab. 1: Fokussiertes Kategoriensystem

Quelle: eigene Darstellung
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3.2 Rollenambiguität und strukturelle Überforderung 
Die beschriebenen Koordinationspraktiken mit Bezug zur 
verdeckten Agilität verweisen zugleich auf Spannungen 
und Belastungsdynamiken, die von den Projektkoordina-
tionen selbst getragen werden und im Folgenden vorge-
stellt werden sollen.  
 
Ein zentrales Thema ist die Diskrepanz zwischen Verant-
wortung und formaler Durchsetzungsmacht. Projektko-
ordinationen tragen faktisch Steuerungsverantwortung 
ohne formale Sanktionsmacht, „dass man im Konfliktfall 
im Prinzip keine Handhabe hat. […] Da kann man wirk-
lich nur an Kooperation und das Miteinander appellie-
ren“ (Interview9, Pos. 125). Diese strukturelle Ohn-
macht wird dadurch verschärft, dass laterale Führung an 
statusbezogene Autoritätsgrenzen stößt:  
 
    „Ich bin noch sehr jung, ich bin sehr weiblich, ich bin 

keine Professorin und habe auch keinen Doktortitel. 
Dementsprechend lassen sich manche Leute gerne was 
sagen und manche […] nicht.“ (Interview7, Pos. 6) 

 
Die Befragte führt hier vier Merkmale (Alter, Geschlecht, 
professoraler Status und Promotion) gleichzeitig an, die 
in akademischen Kontexten Autorität verleihen. Eine 
kausale Zerlegung, welches dieser Merkmale in welcher 
Situation wirkt, erlaubt das Zitat nicht; auch generatio-
nale oder fachkulturelle Erwartungshaltungen gegen-
über Führung können mitwirken. Analytisch lässt sich 
die Passage gleichwohl als Ausdruck einer Identitätsam-
biguität lesen, die für Third-Space-Rollen charakteri-
stisch ist: Die Koordinatorin muss Führungsaufgaben 
wahrnehmen, ohne über statusbezogene Ressourcen zu 
verfügen, die akademische Autorität strukturieren. 
 
Über die individuelle Ebene hinaus zeigen die Interviews 
eine zusätzliche Belastung und Ressourcenengpässe im 
Third Space, wo es Anfragen gebe, die „einfach so viel im 
Umfang sind, dass das schon schwierig ist zu bedienen.“ 
(Interview10, Pos. 94). In solchen Konstellationen über-
steigen die Anforderungen die vorhandenen Kapazitä-
ten; die Belastung erscheint hier weniger als individuel-
les Kompetenzproblem, denn als Ausdruck eines struk-
turellen Ressourcenengpasses. 
 
Zudem beschreiben die Befragten ein Spannungsfeld 
zwischen Serviceorientierung und Steuerungsanforde-
rungen. Am Beispiel eines Sammelbandes des Projekts 
schildert eine befragte Person die Herausforderung, 
Projektmitgliedern rückzumelden, dass ungenügende 
Beiträge überarbeitet werden müssen: „Und das ist 
jetzt mein persönlicher Struggle im Moment. Diese 
Doppelrolle, dieses ermöglichenden Service und […], 
dann müsste man ja sanktionieren als Herausgeber“ 
(Interview9, Pos. 38). 
 
Hieran zeigt sich das Dilemma zwischen Serviceorientie-
rung und Steuerungsanforderungen: Die Koordinatorin 
soll einerseits ermöglichend und beziehungswahrend agie-
ren, andererseits als Herausgeberin Qualitätsstandards 
durchsetzen, ohne über die dafür nötige formale Autorität 
zu verfügen. 

Darüber hinaus zeigt sich, dass Projektkoordinator:innen 
sich in der Rolle der Konfliktbearbeitung und Eskalationsdi-
lemmata wiederfinden. Bei Berichtspflichten bräuchten 
viele „einen kleinen Schubser, […] die wollen auch nicht 
unbedingt riskieren, dass das bis zum Vizepräsident hoch 
geht“ (Interview7, Pos. 69). Die Befragten beschreiben, dass 
sie in Konflikten primär auf Appelle an Kooperation setzen 
und Eskalationen in Richtung Präsidiums- bzw. Vizepräsi-
dentenebene als letzte, heikle Option wahrnehmen. 
 
Außerdem sehen sie sich in der Rolle einer emotionalen 
Pufferfunktion und Kummerkastenrolle: 
 
    „Und dann haben sich beide Parteien regelmäßig bei 

mir ausgeweint. [Da] ging es schon darum, dass ich das 
klären oder noch mal ansprechen soll […]. Ja, aber oft 
ging es einfach nur darum, seinen Frust irgendwo abzu-
laden.“ (Interview8, Pos. 22-24) 

 
Das Zitat illustriert eine affektive Dimension der Koordi-
nationsarbeit: Projektkoordinationen werden zur An-
laufstelle für Frustration, die sie emotional mittragen 
müssen; eine unsichtbare Zusatzarbeit, die die Belas -
tungsdynamiken verstärkt. 
 
Die Befunde zu Dimension B zeigen damit ein konsistentes 
Muster: Die in Abschnitt 3.1 beschriebenen agilen Koordi-
nationspraktiken werden personell von Akteur:innen ge-
tragen, deren strukturelle Position durch Verantwortungs-
Macht-Asymmetrie, Rollenambiguität und unzureichende 
Ressourcenausstattung gekennzeichnet ist. Diese Ver-
schränkung wird im Folgenden diskutiert. 
 

4. Diskussion und Fazit 

Die empirische Analyse präzisiert den Begriff ‚ver-
deckte Agilität‘: Die Koordinationspraktiken selbst 

sind keineswegs verborgen, denn die Befragten be-
schreiben sie ausführlich, teils unter explizitem Rückgriff 
auf Agilitätsterminologie. Verdeckt ist diese Agilität im 
wissenschaftlichen und hochschulpolitischen Diskurs: 
Während dort der Ruf nach agilen Hochschulen lauter 
wird, zeigt das vorliegende Material, dass in der Projekt-
koordination bereits agile Arbeitsweisen entstehen, die 
als pragmatische Antwort auf Steuerungsdefizite in lose 
gekoppelten Strukturen fungieren.  
 
Die Befunde konkretisieren erstens die Third-Space-Dis-
kussion um eine bislang unterbelichtete Führungs- und 
Steuerungsperspektive. Während die bisherige Forschung 
Third-Space-Rollen vor allem als hybride Positionen mit 
Identitätsarbeit beschreibt (Schneijderberg/Merkator 
2013; Whitchurch 2024), fokussiert ‚verdeckte Agilität‘ 
spezifischer auf iterative Koordinationslogiken, die funk-
tional agilen Methoden entsprechen, nicht auf Grenzarbeit 
generell. Das Material legt nahe, dass diese Koordinations-
leistungen für projektförmige Entwicklungsprozesse in den 
untersuchten Kontexten eine tragende, aber institutionell 
kaum abgesicherte Funktion erfüllen. 
 
Zweitens konkretisiert der Beitrag empirisch, wie latera-
le Führung in Hochschulen praktiziert wird und weshalb 
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sie in projektförmigen Settings regelmäßig mit agilen 
Koordinationslogiken verschränkt ist. Die Interviewpas-
sagen machen sichtbar, wie Koordination im Alltag kon-
kret organisiert wird: über Agenda-Setting, Bespre-
chungsformate, persönliche Netzwerke und kommuni-
kative Entscheidungsvorbereitung. Die Mechanismen la-
teraler Führung (Kühl 2017) zeigen sich unter strukturel-
ler Asymmetrie und müssen durch Vertrauen und Ver-
ständigung die fehlende Machtbasis kompensieren. La-
terale Führung und agile Koordination sind dabei analy-
tisch zu unterscheiden: Laterale Führung bezeichnet den 
Modus der Einflussnahme ohne hierarchische Autorität, 
Agilität die Logik iterativ-adaptiver Anpassung. In der 
Praxis der Projektkoordination fallen beide zusammen, 
ohne doch dasselbe zu sein – die beobachteten agilen 
Praktiken gelingen, weil sie lateral orchestriert werden, 
und die laterale Führung trägt agile Züge, weil sie auf 
fortlaufende Anpassung angewiesen ist. 
 
Drittens konkretisieren die Befunde Baeckers (2017) 
These, dass Agilität „Durchorganisiertheit“ (S. 21) erfor-
dert: Diese wird in projektifizierten Hochschulen nicht 
strukturell bereitgestellt, sondern von Third-Space-Ak-
teuren personell kompensiert. Iterative Anpassungen, 
engmaschige Feedbackschleifen und flexible Rollenüber-
nahme finden statt, werden aber selten als ‚agil‘ ge-
rahmt, sondern entstehen als pragmatische Antwort auf 
Koordinationsprobleme. 
 
Zudem wird in der verdeckten Agilität eine ambivalente 
Seite sichtbar: Rollenambiguität und strukturelle Überfor-
derung entstehen aus der Kopplung von Projekt- und Or-
ganisationslogik und sind strukturelle Bedingung dafür, 
dass Projekte als Puffer- und Experimentierräume funktio-
nieren. Die Fähigkeit, zwischen akademischen, administra-
tiven und strategischen Logiken zu vermitteln, konstituiert 
eine spezifische Systemkompetenz, die organisationale 
Lernprozesse ermöglicht. Dass die Befragten selbst primär 
Belastungen thematisieren, verweist darauf, dass diese 
Chancen institutionell nicht anerkannt werden – ein weite-
rer Aspekt der ‚Verdecktheit‘. In dieser Doppelrolle zwi-
schen Ermöglichungsbedingung und Belastungsquelle liegt 
eine zentrale Spannung agiler Hochschulentwicklung. Für 
künftige Forschung wäre zu fragen, unter welchen Bedin-
gungen die Schnittstellenposition als Gestaltungschance 
erfahren wird. 
 
Limitierend dabei ist, dass die Studie auf der Perspektive 
von Projektkoordinationen basiert, wodurch Sichtwei-
sen anderer Akteure nur indirekt erfasst sind. Der Kon-
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text ist auf drittmittelfinanzierte Projekte an deutschen 
Hochschulen beschränkt; eine Übertragbarkeit bleibt zu 
prüfen. Schließlich ist ‚verdeckte Agilität‘ ein analyti-
sches Konzept mit Grenzen, da nicht alle Koordinations-
praktiken im Sample iterativen Logiken folgten.  
 
Für das Hochschulmanagement ergeben sich daraus 
konkrete Gestaltungsfragen: Erstens ist Agilität nicht 
primär als Methodenfrage, sondern als Frage strukturel-
ler Ermöglichung zu begreifen. Solange sie von einzel-
nen Third-Space-Akteuren getragen wird, bleibt sie per-
sonengebunden und prekär. Daraus folgen praktische 
Anschlussfragen: Wie lassen sich Rollenzuschnitt und 
Zuständigkeiten von Projektkoordinationen formal klä -
ren, welche Berichtslinien und Eskalationswege benöti-
gen sie, und wie ist die Ressourcenbemessung an die 
faktisch übernommene Koordinationslast anzupassen? 
Zweitens stellt sich eine Verteilungsfrage: Wenn Hoch-
schulen projektbasierte Steuerung als dauerhaftes Go-
vernance-Instrument nutzen, ist zu klären, wer die mit 
dieser Steuerungsform verbundenen Koordinations- und 
Belastungsleistungen trägt – und unter welchen Bedin-
gungen diese Leistungen anerkannt und institutionell 
verankert werden. 
 
Projektkoordinator:innen erscheinen als ‚unsichtbare Er-
möglicher‘ der projektifizierten Hochschule: Sie sind 
zentral für deren Funktionieren, aber institutionell kaum 
abgesichert. Ihre Anerkennung bleibt normativ mehr-
deutig: Einerseits legt die Analyse nahe, bestehende 
agile Praktiken institutionell abzusichern, andererseits 
könnte Formalisierung gerade die aus der Informalität 
resultierende Flexibilität gefährden. Damit stellt sich 
eine Governance-Frage, die die Debatte um agiles 
Hochschulmanagement bislang zu wenig adressiert: Wie 
können Hochschulen die agilen Koordinationsleistungen 
ihrer Third-Space-Akteur:innen anerkennen, ohne sie 
durch Formalisierung zu neutralisieren? 
 
 
 
 
Förderhinweis 
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Offenlegung 

Im Schreibprozess wurde ein KI-gestütztes Sprachmodell (Claude Opus 4.6, 

Anthropic) zur Text überarbeitung eingesetzt.
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