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PUBLIKATIONEN  
 
 
 
Stefan Kühl: Der Sudoku‐Effekt. Hochschulen im Teufelskreis der Büro‐
kratie. Eine Streitschrift, transcript‐Verlag, Bielefeld 2012, 172 Seiten, € 
19,80. 
 
Die Bologna-Kritik des Bielefelder Organisationssoziologen Stefan Kühl 
will sich ausdrücklich nicht in den vorherrschenden Dualismus patheti-
scher Reformprosa einerseits und pauschaler Totalverrisse andererseits 
einreihen, sondern sucht ihren Weg in einer grundsätzlichen Entmytholo-
gisierung des Reformkomplexes. Damit wird Kühl zum Kritiker der Kri-
tiker. Da diese zumeist handwerkliche Fehler für die bisherigen Schwie-
rigkeiten verantwortlich machen, glauben sie an eine „richtige“ Reform 
der Bologna-Hochschule und entwickeln allerlei Patentrezepte strukturel-
ler Genesung. Hieraus erwächst eine Reformhysterie, deren Exzessivität 
keineswegs nur durch die gewohntermaßen intellektuell übersichtliche 
Dauerbeschallung seitens der Wissenschaftspolitik genährt wird. Kühl 
hingegen sucht – fernab der allseits kursierenden Bologna-Best-Practice-
Trivialempirie – grundlegende Mechanismen zu identifizieren, die jene 
für Bologna typischen Probleme erzeugen, sowie deren Wirkungsweise 
und den Umgang damit zu erhellen. 

Verschlimmbesserung, so lässt sich der grundsätzliche Befund der 
Analyse Kühls zusammenfassen, ist die wesentliche Konstante der Dau-
erreform. Die eigentlichen Ursachen der durch den Bologna-Prozess ge-
schaffenen Probleme werden aber fortwährend übersehen. Nicht die un-
zureichende Um- oder Durchsetzung der Bologna-Reform, so die Kern-
these Kühls, sei verantwortlich, sondern eine durch die neuen Modul- und 
Prüfungsstrukturen massive organisatorische Komplexitätssteigerung im 
Studienbetrieb. Diese verdankt sich wesentlich der Einführung der ECTS-
Punkte als Instrument der Studiengangsplanung und -steuerung. Die Dar-
stellung des Kreditpunktesystems als einer Kunstwährung wird ebenso 
amüsant wie theoriegesättigt entfaltet. 

Um die damit erzeugte Bologna-Bürokratie pointiert zu illustrieren, 
bedient sich Kühl der Metapher des Sudoku, eines vor allem in Japan po-
pulären Logik-Rätsels. Aufgabe dieses Rätsels ist es, in einem 9×9-Gitter 
die Zahlen 1 bis 9 so zu platzieren, dass jede Zahl in jeder Spalte, jeder 
Zeile und in jedem Block genau einmal vorkommt. Ein ähnliches Spiel 
erzeugt nun die Vorgabe, alle Prüfungen, Seminare und Vorlesungen in 
ECTS-Leistungspunkten auszudrücken, die dann auf die einzelnen Modu-
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le zu verteilen sind. Wie beim Sudoku müssen die Punkte beim Design 
der Studiengänge so verteilt werden, dass sie sich bei den modularisierten 
Programmen am Ende auf 180 (Bachelor) bzw. 120 (Master) Leistungs-
punkte summieren. Ebenso wie es in dem japanischen Spiel gegen Ende 
immer schwieriger wird, die Zahlen regelkonform anzuordnen, zielt die 
Studiengangsgestaltung letztendlich nur noch darauf ab, dass genau die 
vorgeschriebene Leistungspunktezahl unter Beachtung strenger Modul-
struktur irgendwie (und das heißt: durch kreative Umgehung ursprünglich 
intendierter, inhaltsbegründeter Zuordnungsmaximen) erreicht wird. 

So illustriert Kühl nicht nur die ungewollten Nebenwirkungen der 
ECTS-Kunstwährung und deren (konfliktträchtige) Koppelung mit dem 
Modulsystem, welche die – eigentlich selbstverständliche – „Studierbar-
keit“ eines Studiengangs zur Herausforderung werden lässt. Er zeigt zu-
gleich, dass diese „Studierbarkeit“ oft nur zu ermöglichen ist, wenn 
Hochschulen ähnlich wie andere Organisationen auf kontraproduktive 
Formalstrukturen reagieren. Sie beginnen informale Lösungen zu arran-
gieren, kurz: sie schummeln. So schleichen sich hinter der demonstrativ 
aufrecht erhaltenen Fassade rigider Bologna-Konformität pragmatische 
Nischenlösungen ins System, die schon bald zu Organisationsroutinen 
avancieren. 

Hauptsache „harmonisch“ gilt es das Punktesystem zu managen. Dass 
dabei die originäre Absicht der ECTS-Struktur (Vergleichbarkeit erbrach-
ter Leistungen) konterkariert wird, spielt angesichts der ebenso techno-
kratischen wie trickreichen Abhilfeschaffung in der Prüfungspraxis keine 
Rolle. Kunstwährung und Studienleistung werden mit aller Kraft von 
Prüfungsämtern zu Notentranskripten zwangsgeehelicht. Hochschullei-
tungen wissen zwar sehr genau um den „Fake“ der Punktewährung, doch 
wird dem reformbürokratischen Eigenleben (im wahrsten Sinne: schlicht) 
Genüge getan. So befriedigt das Punktesystem die Illusion von der Ge-
staltung der Universität nach der Logik unternehmerischer Geschäftspro-
zesse. 

Insgesamt, so Kühl, wird das duldsame Ertragen solcher Bologna-Re-
sultate wie Verschulung, Prüfungsinflation und Verschwinden intrinsisch 
motivierter Seminarteilnahme also gerade dadurch möglich, dass die Re-
formakteure die Struktur ihrer eigenen Werke schlicht boykottieren und 
das planmäßige Unterlaufen der Reformagenda nicht nur nötigenfalls to-
leriert, sondern als (informale) „betriebliche Übung“ billigend in Kauf 
genommen wird. Aber der unausgesprochen verabredete Regelbruch 
funktioniert nicht nur als der Notausgang aus der Reform, er rettet diesel-
be zugleich, lässt er doch die Formalstruktur unberührt und hält so den 
Glauben an die Reform konsequent aufrecht. Doch alles Kaschieren ver-
hindert nicht, dass unaufhörliche Klagen über Mängel der Bologna-Praxis 
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zu Tage treten. Und so wird der hierauf folgende, allseits pflichtschuldig 
beteuerte Wille, die Reform der Reform dereinst doch noch zum Erfolg 
zu führen, zur kultigen Dauerlitanei, deren Zweck vor allem in der „See-
lenberuhigung“ einer nicht nur unterschwellig entnervten Hochschulöf-
fentlichkeit zu liegen scheint.  

Weil das Scheitern der Polit-Show Bologna um Himmels Willen nicht 
eingestanden werden darf, müssen schließlich immer neue Regulierungen 
und Reform-der-Reform-Bekundungen inszeniert werden, die die Schau-
seite der Reform aufhübschen und den Lösungsoptimismus der Hoch-
schulen am Leben erhalten. Doch neues Ungemach droht mit all den neu-
en Reformaktivitäten, auf die abermals, wieder und wieder neue Korrek-
turen folgen, bis es nur noch eine Frage des kollektiven Leidensdrucks 
wird, mit Tamtam die „Entbürokratisisierung“ des Reformgeflechts zu 
verordnen. Hierfür fühlen sich dann regelmäßig ausgerechnet jene beru-
fen, die einst zu den Spin-Doktoren und Apologeten der Bologna-Büro-
kratie – zum Beispiel aus der „Lyrikwerkstatt zu Gütersloh“ (André Kie-
serling) – gehörten. Und auch hiernach ist in Folge der großspurig ver-
kündeten Verdammnis der ungeliebten Bürokratie dessen neuerliche, kor-
rektive Expansion nur eine Frage der Zeit. Der bürokratische Teufelskreis 
hat seine Formvollendung erreicht. 

Üblicherweise neigen einschlägige Schriften an dieser Stelle dazu, die 
Frage nach den Verursachern, ergo: den Schuldigen aufzuwerfen. Sieht 
man allerdings wie Kühl die entstandenen Probleme nicht als Resultat in-
dividuell zurechenbaren Versagens, sondern struktureller Entscheidungen 
– hier der unheilvollen Kopplung der Kunstwährung ECTS mit der Mo-
dulstruktur, die sich zudem auf äußerst diffusen Wege durchgesetzt hat –, 
verliert diese Frage und damit die Suche nach den „üblichen Verdächti-
gen“ ihr Fundament. Ohne sich am gängigen „Blame Game“ zu betei-
ligen, wird der Blick auf dessen Funktionsweise und dessen Nutzen ge-
lenkt. Sichtbar wird nämlich, dass die Technik der Identifikation von 
Schuldigen für die Stabilität des Reformgebirges von Bedeutung sein 
kann. Immerhin leisten ausgiebige Schuld- und Sühne-Debatten neuer 
Aktionsdynamik weiteren Vorschub und generieren immer wieder neue 
Aussichten auf den lang ersehnten, nun endlich, endlich heilsamen Kö-
nigsweg.  

Beinahe muss als dankbare Ironie der Worte erscheinen, dass von Bo-
logna offiziell bekanntlich nur allzu gern als „Process“ gesprochen wird. 
Prozesshaftigkeit – nicht Zielerreichung – ist in der Tat die zutreffendste 
Bestimmung der erfolglosen Harmonielehre der europäischen Hochschul-
technokratie. Freilich ist Kühl aber alles andere als ein Träumer. Auch die 
Universität vor Bologna pflegte ihre Bürokratie, wohl wahr. Der Unter-
schied ist qualitativer Natur, er liegt im offenkundigen Switch von der 
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Low-Tech-Behelfs-Bürokratie zur gepushten High-Tech-Reformverwal-
tung. Was davon ist wirklich nötig? Was bleibt beliebig? Dies sind Fra-
gen, die – mit Blick auf verteilte Felle und das Gebot der Besitzstands-
wahrung – kaum mehr ernsthaft gestellt werden. 

Wohltuend ist an dieser Schrift, dass die gewohnte „Einlullungsrheto-
rik“ der Reformfantasten ihre genüssliche Entzauberung erfährt. Und so 
ganz ist Kühl dann doch nicht blindlings kontra Bologna. Denn die 
grundsätzliche Idee zur Stufung des Studiums in eine allgemeine, ab-
schlussfähige Basis, und eine optionale wissenschaftliche Erweiterung 
wird nicht pauschal verworfen. Notwendig wäre es jedoch, die zwanghaf-
te und umständliche Bindung der Studienstufung an ECTS und Modulari-
sierung aufzubrechen.  

Die intellektuelle Substanz des Beitrags kann darin gesehen werden, 
dass die organisatorischen Exzesse der Bologna-Hochschule eben nicht 
einfach als Umsetzungsproblem (wie es Mode geworden ist zu behaup-
ten), also als temporär dysfunktional, aber mit der „richtigen“ Steue-
rungsmedizin behandelbar, verstanden werden. In Abgrenzung gegenüber 
einem solchermaßen unterkomplexen Kritikmuster wird mit organisati-
onssoziologischer Tiefenschärfe der Fokus auf die Persistenz von Re-
formkorrekturen und deren ungeahnten Eigendynamiken gelegt. Eine der-
art fundierte Untersuchung entzieht sich ebenso dem berauschten Re-
formoptimismus wie einer simplen Schuldlogik nach trivialer Schwarz-
Weiß-Kausalität.  

Doch auch für die organisationssoziologische Perspektive wird dabei 
gelten müssen: Ein kritischer Faktor des Reformgedusels bleibt die Pro-
fessorenschaft, die keineswegs nur Ablehner geblieben, sondern weithin 
Abnicker der Bologna-Euphorie geworden ist. 

Besonders ragt das Buch hervor, da der Systemtheoretiker Kühl mit 
zahlreichen Bezügen, Denkfiguren und „Klassikern“ aus der Organisati-
onsforschung aufwarten kann, fernab insignifikanter Reformlyrik ein-
schlägiger Hochschul-Governance-Denkfabriken. Mit Richard Münch in 
Bamberg (wenn auch dieser in seiner Kritik wesentlich andere Akzente 
setzt) gehört Kühl zu den wenigen Hochschullehrern, die in puncto Bo-
logna intellektuelle Gründlichkeit mit prononcierter Kritik zu verbinden 
wissen. Die Streitschrift lädt ein, sich – neben allem Amüsement –  ein-
mal wieder über das „Theater“ Bologna in nicht unerheblichem Maße 
auch echauffieren zu müssen – eine mit Blick auf die Ordinarien und 
Universitätspräsidenten heutigentags geradezu subversive Verhaltensre-
aktion, die im mithin zu lethargischer Uniformität degenerierten Hoch-
schulbetrieb wohl bald schon mit Kuriositätsverdacht quittiert werden 
dürfte. 

Marcel Schütz (Oldenburg) 
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