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Vorwort 
 

HSBA steht für Dualität und anwendungsorientierte For-
schung; wir verbinden anspruchsvolles theoretisches Studium 
mit berufspraktischen Erfahrungen. Wir verstehen uns als 
weltoffene und attraktive Plattform und sind bestrebt, unser 
Netzwerk kontinuierlich zu erweitern und dabei ein verlässli- 
cher und inspirierender Sparringpartner zu sein. Unsere Stu- 
dierenden ermutigen wir in ihren Studien- und Forschungs- 
projekten Problemstellungen aus der Praxis aufzugreifen, 

diese fundiert anhand des aktuellen Stands der Literatur sowie 
eigener Forschung zu bearbeiten, um sie dann der interessier- 
ten Öffentlichkeit vorzustellen. In den Händen halten Sie einen 
solchen Output, den wir im Format der HSBA Whitepaper ver- 
öffentlichen. Es handelt sich um „Work in Progress“, um Anre- 
gungen zu liefern und mit Ihnen in die Diskussion zu kommen. 

Wir wünschen viel Freude bei der Lektüre. 

 
 
 

 
  

 

Prof. Dr. Sarah Jastram 
Vizepräsidentin für Forschung & Internationales, Profes-
sorin für Wirtschaftsethik und Nachhaltigkeit sowie allge-

meine Betriebswirtschaftslehre 

Prof. Dr. Dirk Max Johns Vizepräsi-
dent Lehre & Didaktik, Professor für 

Maritime Management 

 

 

In unserem Master-Studiengang Digital Transformation & Sus- 
tainability verbinden wir die Themen Digitalisierung und Nach- 
haltigkeit. Unter dem Leitbild der Sustainable Development 
Goals forschen unsere Studierenden anwendungsorientiert zu 
aktuellen Fragestellungen und Herausforderungen für eine di-
gitale, nachhaltige Zukunft für Unternehmen und für unsere 
Gesellschaft. 

Das vorliegende Whitepaper resultiert aus der Masterarbeit 
des Autors. Die Studierenden arbeiten bereits in mehreren Mo-
dulen des Studiengangs in kleinen Forschungsteams und wer-
den während des gesamten Forschungsprozess von den Leh-
renden begleitet. Dies bereitet auf die Erarbeitung von For-
schungsfragen für die Masterarbeit vor. In dieser Arbeit unter-
sucht der Autor, welche Faktoren die Akzeptanz und Nutzung 
von Software für das Management des Personalwesens beein-
flussen. Weiterhin leitet er aus der Analyse Hinweise für Unter-
nehmen zur Verbesserung des Einsatzes ab. 

 
 
 

 
 

Prof. Dr. Michael Höbig 
Professor für Logistics Management,  

Airbus Stiftungsprofessur für Logistics Management  
Studiengangsleiter MSc Digital Transformation & Sustainability 

 



A k z e p t a n z  d i g i t a l e r  H R - S y s t e m e  i m  M i t t e l s t a n d   |  IV  

Inhaltsverzeichnis 
 
1. Einordnung & Relevanz ............................................................................................................................................................... 1 

2. Theoretischer Rahmen ................................................................................................................................................................ 1 

3. Methodik .......................................................................................................................................................................................... 2 

4. Ergebnisse ....................................................................................................................................................................................... 2 

5. Diskussion und Implikationen für KMU ................................................................................................................................... 4 

6. Limitationen .................................................................................................................................................................................... 4 

7. Handlungsempfehlungen ........................................................................................................................................................... 5 

8. Schlussfolgerung ........................................................................................................................................................................... 5 

 

Abkürzungsverzeichnis 

HR  Human Resources 

HRIS  Human Resource Information System 

IT  Informationstechnologie 

KMU  Kleine und mittlere Unternehmen 

KPI  Key Performance Indicators 

PE  Private Equity 

PU  Perceived Usefulness 

PEOU  Perceived Ease of Use 

TAM  Technology Acceptance Model 

 



A k z e p t a n z  d i g i t a l e r  H R - S y s t e m e  i m  M i t t e l s t a n d   |  1  

1. Einordnung & Relevanz  
Digitale Transformation (DT) bezeichnet mehr als die Digitali-
sierung analoger Informationen. Sie verändert Wertschöp-
fungslogiken, Entscheidungsprozesse und Organisationskultu-
ren und wirkt damit tief in Strukturen und Routinen hinein (Ver-
hoef et al., 2021; Vial, 2019). Im Personalwesen übernehmen 
Human Resource Information Systems (HRIS) eine zentrale 
Enabler-Rolle: Sie integrieren Stamm- und Bewegungsdaten, 
Zeitwirtschaft und Recruiting, standardisieren Prozesse, erhö-
hen Datentransparenz und ermöglichen evidenzbasierte Ent-
scheidungen. Neben strategischem Nutzen – wie beispiels-
weise durch konsistente Daten – entstehen operative Effizi-
enzgewinne etwa mit Hilfe von Self-Services, klar definierten 
Workflows und schnell verfügbaren Dokumente (Beckers & 
Bsat, 2002; Bondarouk & Ruël, 2013; Marler & Fisher, 2013). 

Gerade kleine und mittlere Unternehmen (KMU) befinden sich 
in einem Spannungsfeld aus Wettbewerbsdruck, Ressourcen-
knappheit und historisch gewachsenen, heterogenen System-
landschaften. Häufig variieren IT-Kompetenzen stark, während 
Projekt- und Change-Kapazitäten begrenzt sind. HRIS-Einfüh-
rungen versprechen hier Abhilfe, scheitern in der Praxis jedoch 
nicht selten weniger an der Technik als an fehlender Verände-
rungsführung, unklaren Rollen und Datenproblemen. Entschei-
dend ist daher, HRIS als sozio-technisches Vorhaben zu begrei-
fen: Die technische Leistungsfähigkeit eines HRIS-Systems 
entfaltet ihre Wirkung erst, wenn Mitarbeitende Nützlichkeit 
(Perceived Usefulness, PU) erleben und Benutzerfreundlichkeit 
(Perceived Ease of Use, PEOU) den Aufwand in der Nutzung 
senkt. 

Dieses Whitepaper zielt darauf ab, wirksame Hebel zu identifi-
zieren, über die Organisationen PU und PEOU gezielt beeinflus-
sen können, um Adoption und produktive Nutzung eines HRIS 
zu erhöhen. Der KMU-Fokus liegt auf pragmatischen, priori-
sierbaren Maßnahmen. Die Empirische Grundlage wird gebildet 
durch leitfadengestützte Experteninterviews aus Manage-
mentfunktionen und operativen Rollen. Ergebnisse und Impli-
kationen werden entlang von PU/PEOU, organisationalen He-
beln sowie HRIS-Spezifika für KMU verdichtet. 
 

2. Theoretischer Rahmen 
Zur Untersuchung des sozio-technischen Wandels durch Ein-
führung eines HRIS werden im Folgenden individuelle Akzep-
tanztreiber aus dem TAM mit organisationalen Gestaltungs-
prinzipien des Change-Managements verknüpft. 

2.1. Technologieakzeptanzmodell (TAM) 

Das TAM erklärt Nutzungsabsicht und tatsächliche Nutzung 
primär über wahrgenommene Nützlichkeit (PU) und wahrge-
nommene Benutzerfreundlichkeit (PEOU) (Davis, 1989). PU 
erfasst, inwieweit das System die Arbeitsleistung verbessert; 
PEOU spiegelt den erwarteten kognitiven und operativen Auf-
wand wider. Metastudien belegen PU als stärksten Prädiktor 
der Nutzungsintention; PEOU wirkt sowohl direkt als auch 

indirekt, indem höhere Benutzerfreundlichkeit die Nützlich-
keitswahrnehmung erhöht (Marangunić & Granić, 2015).  

Erweiterungen wie TAM2, TAM3 und UTAUT integrieren zu-
sätzliche Determinanten (z.B. soziale Norm, wahrgenommene 
Kontrolle, Erfahrung) und steigern die erklärte Varianz (Venka-
tesh et al., 2003; Venkatesh & Bala, 2008; Venkatesh & Davis, 
2000).  

Für qualitative Fallstudien ist ein fokussierter TAM-Kern 
zweckmäßig: PU und PEOU sind theoretisch etabliert, empi-
risch robust und ausreichend, um Akzeptanzpfade interpretativ 
herauszuarbeiten, ohne unnötige Komplexität in der Datener-
hebung zu erzeugen. Zwei Mechanismen sind leitend: (i) PEOU 
→ PU: sinkender Bedienaufwand erhöht die erlebte Nützlich-
keit; (ii) PU → Adoption: sichtbarer, arbeitsrelevanter Nutzen 
steigert Nutzungsabsicht und tatsächliche Nutzung. 

2.2. Change-Management 

Change-Modelle beschreiben die organisationalen Bedingun-
gen, unter denen Akzeptanz entstehen kann. Das Drei-Phasen-
Modell (Unfreeze–Change–Refreeze) betont das Aufbrechen 
des Status quo, die Veränderung selbst und die Stabilisierung 
neuer Routinen (Lewin, 1947). Kotters Acht-Stufen-Modell 
konkretisiert Führungsaufgaben: Dringlichkeit erzeugen, Koali-
tion aufbauen, Vision und Strategie entwickeln, kommunizie-
ren, Hindernisse beseitigen, kurzfristige Erfolge erzielen, Er-
folge konsolidieren und in der Kultur verankern (Kotter, 1996). 
Ergänzend adressiert ADKAR (Awareness–Desire–Know-
ledge–Ability–Reinforcement) individuelle Veränderung als 
Abfolge von Bewusstsein, Motivation, Befähigung und Verste-
tigung (Hiatt, 2006). Für HRIS-Einführungen lassen sich daraus 
vier Gestaltungshebel ableiten: 

1. Vision & Kommunikation:  
Ein klares Zielbild, das Nutzen für Rollen und Prozesse 
konkretisiert, reduziert Unsicherheit und erhöht PU durch 
Sinnstiftung. 

2. Befähigung (Schulung & Support):  
Zielgruppenspezifische Trainings, Micro-Learnings und 
zugänglicher Support steigern PEOU und mittelbar PU. 

3. Stakeholder-Einbindung & Co-Ownership:  
Frühe Einbindung von HR, IT und Fachbereichen verbes-
sert Passung, senkt Widerstände und erhöht Anschlussfä-
higkeit – ein Effekt auf PEOU (Passung, weniger Reibung) 
und PU (relevantere Use-Cases). 

4. Quick Wins & Institutionalisierung:  
Sichtbare Frühgewinne schaffen Glaubwürdigkeit (PU) und 
unterstützen die Verankerung über Richtlinien, Rollen und 
Routinen. 
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2.3. Synthese: Akzeptanzpfade und prüfbare Annah-
men 

Aus der Verknüpfung von TAM und Change-Management er-
geben sich prüfbare Annahmen für die empirische Analyse: 

• A1 (Use-Case-Nähe): Funktionen, die rollenrelevante Eng-
pässe messbar adressieren, erhöhen PU und damit Adop-
tion. 

• A2 (Usability-Enablement): Segmentierte Schulungen, 
konsistente Oberflächen und performante Systeme erhö-
hen PEOU und indirekt PU. 

• A3 (Kommunikation & Quick Wins): Evidenzbasierte Vor-
her-/Nachher-Kommunikation und frühe Erfolge steigern 
PU und stabilisieren Nutzung. 

• A4 (Co-Ownership & Governance): Klare Rollen, Datenver-
antwortung und Beteiligung der Stakeholder senken Rei-
bung (PEOU) und erhöhen Vertrauen in Daten und Ergeb-
nisse (PU). 

Diese Annahmen strukturieren das Kategoriensystem der In-
haltsanalyse und leiten die spätere Ableitung von Implikatio-
nen für KMU. 
 

3. Methodik 
Die Studie folgt einem qualitativ-interpretativen Design mit 
dem Ziel, Akzeptanzpfade entlang von PU/PEOU im organisa-
tionalen Kontext einer HRIS-Einführung zu rekonstruieren. 
Qualitative Forschung priorisiert kontextgebundene Bedeu-
tungen und Nachvollziehbarkeit statt statistischer Generali-
sierung; sie ist damit geeignet, Erfahrungen und Mechanis-
men im Feld theoriegeleitet zu deuten (Flick, 2021, 2022). 

Erhebungsmethode: Datengrundlage sind semistrukturierte, 
leitfadengestützte Experteninterviews. Der Leitfaden wurde 
aus der Literatur zu HRIS-Erfolgsfaktoren sowie den Rahmen-
modellen (TAM, Change) abgeleitet und erlaubte zugleich ex-
plorative Nachfragen. Das semistrukturierte Vorgehen verbin-
det strukturierte Vergleichbarkeit mit Offenheit für kontext-
spezifische Einsichten (Flick, 2022; Misoch, 2019). 

Stichprobe & Sampling: Die Auswahl folgte einer purposiven 
Logik nach der Expertendefinition von Bogner/Littig/Menz; 
ergänzend wurden Nutzende ohne Projektverantwortung ein-
bezogen, um Akzeptanzwahrnehmungen zu überprüfen (Bog-
ner et al., 2014; Meuser & Nagel, 2009). Insgesamt wurden 
acht Interviews geführt, differenziert nach Top-Manage-
ment/C-Level, IT/HR-Leitungen, Labor-Teamleitungen und 
operativen Anwenderinnen. Der Erhebungszeitraum lag zwi-
schen dem 11.03. und 26.03.2025; die Dauer der Interviews 
betrug zwischen 25 und 64 Minuten. 

Durchführung & Transkription: Die Interviews wurden via 
Microsoft Teams durchgeführt; vorab erfolgten Information 
zu Zweck/Dauer sowie die Einholung der Einwilligung zur Auf-
zeichnung. Die integrierte Transkription diente als Rohfassung 
und wurde anschließend anhand der Audioaufnahmen korri-
giert. Transkribiert wurde nach der einfachen wörtlichen, 

inhaltlich-semantischen Vorgehensweise (Dresing & Pehl, 
2018). Personen- und organisationsbezogene Angaben wur-
den weitgehend anonymisiert. 

Auswertung: Die Analyse erfolgte als qualitative Inhaltsana-
lyse in MAXQDA. Eingesetzt wurde eine strukturierende In-
haltsanalyse mit deduktiver Kategorienanwendung: Oberkate-
gorien wurden theoriegeleitet abgeleitet und im Material in-
duktiv verfeinert; ein Kodierleitfaden mit Definitions-/Abgren-
zungsregeln und Ankerbeispielen sicherte Konsistenz und 
Nachvollziehbarkeit (Mayring, 2022; Mayring & Fenzl, 2019).  

Gütesicherung & Transparenz: Orientierung boten qualitative 
Gütekriterien (Transparenz, Nachvollziehbarkeit, Kontext-sen-
sitivität). Der Forschungsweg (Leitfadenentwicklung, Erhe-
bung, Datenreduktion, Kategorienbildung, Interpretationen) 
wurde dokumentiert und als Audit Trail nachvollziehbar ge-
macht (Lincoln et al., 1985). Die Nutzung von MAXQDA unter-
stützt Prüfbarkeit (Projektdatei mit Transkripten, Codes, Me-
mos). Anonymisierung und Freiwilligkeit wurden beachtet. 

Abgrenzung: Das Design liefert dichte Kontexteinsichten in ei-
nen realen Einführungsprozess und verknüpft individuelle Ak-
zeptanz (PU/PEOU) mit organisationalen Hebeln (Change). Es 
beansprucht keine Repräsentativität; Übertragungen erfolgen 
als analytische Generalisierung auf vergleichbare KMU-Kon-
texte mit ähnlichen Rahmenbedingungen. Diese Grenze wird 
im Limitationen-Kapitel reflektiert. 
 

4. Ergebnisse 
Zunächst werden die Ziele der HRIS-Einführung skizziert. Da-
nach werden die individuellen Akzeptanztreiber entlang von PU 
und PEOU berichtet. Im Anschluss werden Barrieren und kon-
textspezifische Befunde für KMU zusammengefasst. Abschlie-
ßend werden Organisationale Hebel dargestellt und die Ergeb-
nisse zusammengefasst. 

4.1. Ziele der Einführung 
Als Ziele wurden operative Effizienz (digitale Personalakte, Au-
tomatisierung administrativer Aufgaben), Datenqualität (ein-
heitliche Formate, zentrale Pflege), Vereinheitlichung der Kom-
munikation sowie eine strategische Weiterentwicklung der 
HR-Rolle in Richtung Beratung und Steuerung benannt. Zudem 
ist ein internationaler Roll-out vorgesehen, um dezentrale 
Standorte in ein gemeinsames Datenmodell einzubinden. 

4.2. Technologieakzeptanz 
Die Akzeptanz neuer Systeme folgt einem wiederkehrenden 
Muster: anfängliche Skepsis, die mit erlebten Vorteilen in 
schnelle Normierung übergeht. Der Management-Support wird 
als kritischer Beschleuniger benannt, damit Erfahrungen ge-
macht werden. Die Adoptionsdynamik unterscheidet sich nach 
Rollen im Unternehmen: administrativ Tätige adaptieren 
schneller als Mitarbeitende in den Laborbereichen. Als Frühin-
dikator wurde eine Registrierungsquote von 68 % kurz nach 
Einführung des HRIS berichtet; die ausbleibende Nutzung er-
klärt sich durch einen zu Beginn begrenzten Use-Case-Um-
fang. 
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4.3. Wahrgenommene Nützlichkeit (PU) 
Ein zentrales Ergebnis in diesem Bereich ist die hohe Bedeu-
tung arbeitsalltäglicher Use-Cases, die bei den Befragten für 
unmittelbare und spürbare Entlastung sorgen, wie beispiels-
weise die schnellere Pflege von Stammdaten. Es wird dem 
System dann Nützlichkeit attestiert, wenn dieses bestehende 
Engpässe in Prozessen adressiert und dadurch beispielsweise 
Durchlaufzeiten senkt und doppelte Arbeitsschritte reduziert 
(Venkatesh, 2000). 

In den Interviews zeigt sich jedoch auch, dass die Systemfunk-
tionen auf die Rolle des Nutzenden angepasst sein müssen. 
Funktionen, die zwar objektiv leistungsfähig sind und einge-
setzt werden können, aber nicht auf Kernaufgaben des Mitar-
beiters einzahlen, werden als wenig nützlich bewertet und 
wahrgenommen. 

Die gesteigerte Datenqualität durch das HRIS verstärkt die PU. 
Konsistente Stammdaten und zuverlässige Schnittstellen sor-
gen für vertrauenswürdige Auswertungen, die als nützlich 
wahrgenommen werden.  

Auch die Performance des Systems beeinflusst die wahrge-
nommene Nützlichkeit. Wenn häufig Latenzen oder techni-
sche Probleme in der Nutzung des Systems auftreten, werden 
selbst zuvor nützliche Funktionen als unbrauchbar wahrge-
nommen. An diesem Punkt verschwimmt die Grenze zwischen 
PU und PEOU (Davis, 1989; Marangunić & Granić, 2015). 

4.4. Wahrgenommene Benutzerfreundlichkeit (PEOU) 
Die Experten betonen durchgehend, dass die Benutzerfreund-
lichkeit des Systems ausschlaggebend dafür ist, dass die 
Nützlichkeit der Funktionen auch im Alltag realisiert wird. Die 
PEOU steigt durch klare Navigation, konsistente Oberflächen 
und selbsterklärende Bedienelemente. Der objektive Bedien-
aufwand und die Systemperformance sind zentrale Treiber für 
die Benutzerfreundlichkeit.  

Die Sicherheit in der Bedienung des Systems lässt sich durch 
Schulungen, Workshops, Guides und persönlichen Support 
steigern. Diese Maßnahmen wurden insbesondere von be-
fragten Nutzenden als hilfreich in der Einführung des HRIS ge-
nannt (Venkatesh & Bala, 2008). 

Besonderes Augenmerk sollte auf der Wechselwirkung zwi-
schen PU und PEOU liegen. Eine verbesserte PEOU erhöht in-
direkt auch die PU, da ein geringerer kognitiver Aufwand bei 
der Systemnutzung die Erfahrung mit dem System verbessert 
und damit auch die Nutzungsmotivation und Systemakzep-
tanz steigt (Davis, 1989). 

4.5. Organisationale Hebel 
Auf organisationaler Ebene wurde die Bedeutung aktiven Ver-
änderungsmanagements hervorgehoben, um die Systemak-
zeptanz zu erreichen. Insbesondere kommunizierte Ziele und 
die begründete Dringlichkeit der Systemeinführung schaffen 
Orientierung und Verständnis der Mitarbeitenden. Zusätzlich 
ist die Bildung von Führungskoalitionen sinnvoll, die das Sys-
tem in ihren Einflussbereichen pilotieren und als 

Multiplikatoren auftreten. Bei ersten Erfolgen oder Effizienz-
steigerungen durch das neue Systeme sollten diese direkt 
kommuniziert werden. In Kombination mit einer Verankerung 
in Richtlinien kann so die Nutzung stabilisiert werden (Hiatt, 
2006; Kotter, 1996). 

Die Beteiligung aller relevanter Stakeholder bereits im Pla-
nungsprozess wirkt gleich doppelt positiv: Durch frühzeitiges 
Einbinden von HR, IT und Fachbereichen erhöht sich die An-
schlussfähigkeit eines Systems und gleichzeitig lassen sich Wi-
derstände abbauen. Zusätzlich ist stringente und regelmäßige 
Kommunikation empfehlenswert. Diese ist insbesondere wirk-
sam, wenn sie zielgruppenspezifisch und ergebnisorientiert er-
folgt. 

4.6. Barrieren und kontextspezifische Befunde 
Die Ergebnisse zeigen ein konsistentes Muster aus Barrieren in 
strukturellen, technischen und verhaltensbezogenen Berei-
chen, die im KMU-Kontext besonders sichtbar werden und die 
PU und PEOU direkt beeinflussen.  

Im untersuchten Fall treffen begrenzte Ressourcen, fragmen-
tierte IT-Landschaften und unterschiedliche Kompetenzni-
veaus auf die Einführung eines HRIS – eine Konstellation, die 
hohe Anforderungen an Governance, Architektur und Verände-
rungsmanagement stellt (Marler & Fisher, 2013). 

Finanzielle und organisatorische Rahmenbedingungen: Als 
Private-Equity-geprägte Organisation unterliegt die Mittelbe-
reitstellung strikten Priorisierungen und Timing-Fenstern; In-
vestitionen müssen schnell Wirkung zeigen. Diese Budgettakte 
beeinflussen Roll-out-Geschwindigkeit, Funktionsumfang und 
die Möglichkeit, parallel Daten- und Prozessaufwände abzufe-
dern. In KMU konvergieren diese Zwänge häufig mit knappen 
Projekt- und Change-Kapazitäten – ein Treiber für Engpässe in 
Schulung, Kommunikation und Support (Bangura, 2024; Bay-
raktaroglu et al., 2019). 

Systemspezifische Beschränkungen und Integrationen: Die 
Integrationsfähigkeit erweist sich als zentraler Engpass für 
wahrgenommene Nützlichkeit: Wenn Schnittstellen primär 
über dateibasierte Transfers statt stabile APIs laufen oder der 
Herstellersupport langsam reagiert, steigt der operative Auf-
wand und Vertrauen in Daten sinkt – PU verliert, PEOU ebenso. 
Architektonische Starrheiten (z. B. begrenzte Konfigurations-
freiheit) verstärken diesen Effekt, weil rollenrelevante Use-
Cases nur verzögert oder mit Workarounds realisiert werden 
können (Bangura, 2024; Marler & Fisher, 2013). 

Use-Case-Breite vs. Adoptions-Tiefe: Eine zu schmale An-
fangsnutzung (z. B. nur Stammdaten/Dokumente) erzeugt 
zwar frühe Sichtbarkeit, bleibt aber oft unter dem Potenzial, da 
fehlende High-Value-Funktionen den wiederkehrenden Nut-
zen nicht tragen. Akzeptanz steigt dort, wo arbeitsrelevante 
Engpässe messbar adressiert werden – PU wirkt unmittelbar 
auf Nutzungsintention und tatsächliche Nutzung; PEOU ver-
stärkt PU durch reduzierten Bedienaufwand (Davis, 1989; Ma-
rangunić & Granić, 2015; Venkatesh & Bala, 2008). 

Rollen- und Bereichsunterschiede: Operative Bereiche 
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adaptieren langsamer als administrative Einheiten, vor allem 
bedingt durch Rahmenbedingungen am Arbeitsplatz (Zugang 
zu PCs), Prozessrhythmen und notwendige Lokalisierung von 
Oberflächen. Maßnahmen, die diese Bedingungen adressieren 
(Terminals/Kiosks, klare To-Dos, kurze Klickpfade, Micro-
Learnings), erhöhen PEOU und damit indirekt PU (Marangunić 
& Granić, 2015; Venkatesh & Bala, 2008). 

Daten- und Prozessgrundlagen: Unklare Data-Ownership, 
fehlende Qualitätsregeln (Vollständigkeit, Aktualität) und un-
einheitliche Rollen-/Rechtemodelle manifestieren sich unmit-
telbar in Reibungspunkten während der Nutzung. Umgekehrt 
erzeugen harmonisierte Stammdaten und verlässliche 
Schnittstellen schnell Nutzenbelege (z. B. kürzere Durchlauf-
zeiten, weniger Nacharbeit) und stabilisieren die Wahrneh-
mung von PU (Bondarouk & Ruël, 2013). 

4.7. Zusammenfassung 
Die Ergebnisse bestätigen das PU/PEOU-Grundmuster: sicht-
barer, arbeitsrelevanter Nutzen (z.B. Onboarding, Self-Service, 
Durchlaufzeitreduktion) und reibungsarme Bedienbarkeit (in-
tuitive Oberflächen, klare Hinweise, Support) sind die unmit-
telbaren Akzeptanztreiber. Management-Support und ge-
zielte Kommunikation beschleunigen die Normierung neuer 
Routinen. Grenzen entstehen durch architektonische Be-
schränkungen (Integrationen), Support-Latenzen und 
Budgettakte im KMU-/PE-Kontext. Für die weitere Umset-
zung folgt daraus die Priorität, rollenrelevante Use-Cases früh 
produktiv zu machen, Enablement zu segmentieren und 
Schnittstellen/Governance so auszulegen, dass Datenqualität 
und Performance PU/PEOU konsistent stützen. 
 

5. Diskussion und Implikationen für 
KMU 

Die Befunde dieser Studie bestätigen die Kernaussage des 
Technologieakzeptanzmodells: Die wahrgenommene Nütz-
lichkeit (PU) erweist sich als stärkster Indikator für die Nut-
zungsintention, während die wahrgenommene Benutzer-
freundlichkeit (PEOU) sowohl direkt auf die Nutzungsabsicht 
als auch indirekt über PU wirkt, da ein geringerer Bedienungs-
aufwand die Erwartung eines arbeitsrelevanten Nutzens er-
höht. Im Kontext einer HRIS-Einführung steigt PU stets dort, 
wo Systemfunktionen vorhandene rollenrelevante Engpässe 
auflösen, Durchlaufzeiten belegbar sinken und die erzielten 
Ergebnisse demonstrierbar sind. Umgekehrt führen fehler-
hafte Daten, unzuverlässige Schnittstellen und schwache 
Systemperformance zu geringer Nützlichkeitswahrnehmung, 
selbst wenn die Funktionstiefe des Systems hoch ist (Davis, 
1989; Marangunić & Granić, 2015; Venkatesh & Davis, 2000). 

Die PEOU wird durch klare Navigation, konsistente Oberflä-
chen, verlässliche Systemperformance und kontextsensitiven 
Support gestützt. Auch anwendungsorientierte Schulungen 
und fehlertolerante Interaktionen mit den Nutzenden beein-
flussen die PEOU positiv (Venkatesh & Bala, 2008). 

Die reine Akzeptanzperspektive greift jedoch zu kurz, 

weswegen die organisationalen Bedingungen der Systemein-
führung betrachtet werden müssen. Durch Anwendung von Er-
kenntnissen des Change-Managements werden Ansatzpunkte 
geliefert, um die PU und PEOU gezielt zu beeinflussen: 

Eine überzeugende Vision und klare Zieldefinition des Systems, 
die wiederholt und belegorientiert kommuniziert werden, kön-
nen strategische Ziele erlebbar machen. Die Befähigung der 
Nutzenden und klare Regelung von Verantwortlichkeiten hel-
fen, Bedienaufwände zu reduzieren. Die Bildung von Koalitio-
nen aus HR-, IT- und Fachabteilungen erhöhen die Anschluss- 
und Einführungsgeschwindigkeit. Eine Verankerung der Nut-
zung des neuen Systems in Richtlinien verhindert eine Erosion 
der Systemakzeptanz nach abgeschlossener Einführung und 
andauernder Nutzung (Hiatt, 2006; Kotter, 1996). 

Für KMU lassen sich daraus konkrete Implikationen ableiten. 
Empfehlenswert ist eine Strategie mit zunächst wenigen aber 
hoch priorisierten Funktionen für existierende Use-Cases. Die 
Konzentration auf diese, verbunden jeweils mit Zielvereinba-
rungen und regelmäßiger Kommunikation der Verbesserung, 
hebt die PU frühzeitig und nachvollziehbar an (Bondarouk & 
Ruël, 2013; Venkatesh & Davis, 2000). 

Zusätzlich sollte die Usability des Systems systematisch ge-
stützt werden: konsistente Bedienoberflächen, intuitive Bedie-
nelemente und -funktionen, verständliche Fehlermeldungen 
und Supportmöglichkeiten mit kurzer Reaktionszeit, verbes-
sert die PEOU (Venkatesh & Bala, 2008). 

Eine nachhaltige Nutzung des Systems erfordert zusätzlich ein 
aktives Veränderungsmanagement: Vermittlung der Dringlich-
keit der Systemeinführung, Abbau organisationaler Hinder-
nisse sowie verlässliche Datenqualität sind erfolgskritisch. Die 
technische Hygiene des Systems ist damit eine Voraussetzung 
des Wandels und keine nachgelagerte IT-Herausforderung 
(Marler & Fisher, 2013). 

Für die Forschung und Praxis liefert die Konzentration auf PU 
und PEOU eine fundierte und praktische Basis. Insgesamt zeigt 
die Studie, dass Akzeptanz dort entsteht, wo der Nutzen eines 
neuen Systems im Arbeitsalltag sichtbar wird, die Bedienauf-
wände sinken und der Wandel professionell geführt wird. Die 
Kombination aus TAM und Change-Management macht HRIS-
Einführungen im Mittelstand damit plan- und steuerbar und 
erhöht so die Wahrscheinlichkeit, dass technisches Potenzial 
auch in tatsächliche Wertschöpfung übersetzt wird. 
 

6. Limitationen 
Trotz der gewonnenen Erkenntnisse sind bei der Interpretation 
dieser mehrere Limitationen zu beachten. Die Arbeit integriert 
bewusst ein breites Spektrum an Erfolgsfaktoren aus der Lite-
ratur. Durch diesen Ansatz wird die Vollständigkeit der Arbeit 
erhöht, die vertiefende Analyse einzelner Erfolgsfaktoren wird 
jedoch erschwert. Zusätzlich hätte durch eine quantitative Ge-
wichtung der verschiedenen Erfolgsfaktoren der individuelle 
Beitrag einzelner Faktoren zur Akzeptanz belastbarer be-
stimmt werden können. 
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Theoretisch fokussiert die Arbeit auf die Kernkonstrukte des 
ursprünglichen Technologieakzeptanzmodells mit den Fakto-
ren PU und PEOU. Methodisch wird dies zur Stärkung der Klar-
heit und Anwendbarkeit des qualitativen Designs begründet. 
Durch diese Entscheidung werden jedoch auch erweiterte, 
kontextsensitive Erfolgsfaktoren aus den Modellen 
TAM2/TAM3 beziehungsweise UTAUT ausgeblendet. 

Methodisch handelt es sich um ein qualitativ-exploratives 
Forschungsdesign unter Einsatz von leitfadengestützten Ex-
perteninterviews. Durch dieses Vorgehen können tiefgehende 
Einsichten in Systemeinführung, Projektmanagement und Ak-
zeptanz im Unternehmen gewonnen werden. Es muss jedoch 
festgehalten werden, dass weder Repräsentativität noch sta-
tistische Generalisierbarkeit erreicht werden. Es lässt sich zu-
sätzlich nicht ausschließen, dass die Nähe des Forschenden zu 
den Befragten einen Einfluss auf deren Aussagen hat. Die Ro-
bustheit der Befunde hätte durch eine Triangulation mithilfe 
von quantitativen und anonymisierten Fragebögen erhöht 
werden können. 

Auch die Übertragbarkeit der Ergebnisse ist begrenzt. So 
stammt ein Teil der angeführten Quellen aus anderen Länder- 
oder Sektorkontexten. Ebenso relativieren kulturelle, rechtli-
che oder organisationale Unterschiede in den Quellen die di-
rekte Übertragbarkeit der Ergebnisse auf deutsche KMU. Auch 
die Eigenschaften des Untersuchungsobjekts, mit der Private 
Equity Eigentümerschaft, der dezentralen Struktur, der akqui-
sitionsbedingten Dynamik und der fragmentierten IT-Land-
schaft lassen sich nicht ohne Weiteres auf andere Unterneh-
men übertragen. 

Inhaltlich spiegelt die empirische Untersuchung primär die 
operative Einführung und Nutzung wider, die strategischen 
Einsatzpotenziale, wie die Unterstützung bei Entscheidungen 
zur Unternehmenssteuerung oder in Personalprozessen, wur-
den im Untersuchungszeitraum kaum realisiert und somit 
auch nicht evaluiert. Sämtliche Aussagen zu strategischen Po-
tentialen des HRIS blieben vorläufig. Einige der Befunde sind 
zudem systemspezifisch. Die Wahrnehmungen zu Funktio-
nen, Bedienlogik und Support des gewählten HRIS sind nur auf 
das konkrete HR Information System anwendbar. 

Für künftige Forschung in diesem Bereich kann festgehalten 
werden, dass zur evidenzbasierten Schärfung der Ergebnisse, 
erweiterte Akzeptanzmodelle einbezogen, zusätzliche anony-
misierte Erhebungen zur Validierung genutzt und eine lang-
fristige Projektbegleitung durchgeführt werden müssen. 
 

7. Handlungsempfehlungen 
Aus den Ergebnissen lässt sich ableiten, dass Akzeptanz für 
ein neues System, wie ein HRIS, immer dort entsteht, wo eine 
Nützlichkeit (PU) wahrnehmbar und die Benutzerfreundlich-
keit (PEOU) gegeben sind und die Einführung professionell 
durchgeführt wird. Die folgenden Empfehlungen richten sich 
an Strategie, Organisation, Technologie und Individuen des 
Einführungsprozesses. 

Zunächst sollte die Nützlichkeit sichtbar gemacht werden. Hier 
ist es hilfreich durch schnelle Ergebnisse einen sichtbaren Vor-
her-/Nachher-Effekt zu generieren. Im Fall von HRIS lassen 
sich durch digitale Dokumentenbereitstellung, standardisierte 
und digitalisierte Prozesse sowie Self-Service der Stammdaten 
häufig unmittelbar Zeit einsparen. Diese Effizienzgewinne för-
dern die Unterstützung der Führungsebene und den Nutzungs-
willen der Mitarbeitenden. 

Weiterführend gilt es, die Verwendbarkeit des Systems gezielt 
zu stärken, da die Selbstwirksamkeit der Nutzenden ein kriti-
scher Akzeptanzfaktor ist. Es ist empfehlenswert zu diesem 
Zweck mehrere Schulungsformate anzubieten. Live-Schulun-
gen, digitale Schulungen, Zugang zu einer Wissensdatenbank 
und persönliche Support-Ansprechpartner können die Reibung 
während der Systemnutzung reduzieren. 

Beide bisherigen Empfehlungen sind jedoch nur erreichbar, 
wenn auch Datenqualität und Governance des Systems sicher-
gestellt sind. Sinnvoll ist es, Data Ownership von Stamm- und 
Organisationsdaten zu definieren. Weiterhin gilt es, Regeln für 
die Vollständigkeit und Aktualität der Daten und ein Rechte-
konzept, das den Zugriff regelt, aufzustellen. Durch Dokumen-
tation von Speicherort und -dauer der Daten und Freigabe-
Workflows für sensible Daten kann das Vertrauen in das Sys-
tem gesteigert werden. 

Auch die Systemgrenzen und Schnittstellen müssen sinnvoll 
geplant werden. Kernprozesse der HR-Abteilung gehören in 
das HRIS, sämtliche weiteren Prozesse sollten außenvorgelas-
sen werden, um die Zweckentfremdung des HRIS zu verhin-
dern. Die Integration zentraler Funktionen wie Payroll und Zeit-
erfassung sollte frühzeitig antizipiert werden, um Doppelerfas-
sungen zu eliminieren und strategisches Reporting zu ermögli-
chen.  

Übergeordnet lässt sich ein aktives Führungs- und Verände-
rungsmanagement als Empfehlung festhalten. Eine geteilte 
Projektleitung aus IT-Verantwortlichem und fachlichem Pro-
duct-Owner aus HR garantiert interdisziplinäre Steuerung un-
ter Berücksichtigung von Prioritäten und Ressourcen aller Be-
teiligten. 

Abschließend ist eine stringente Priorisierung von Funktionen 
entlang einer Roadmap empfehlenswert. Regelmäßige Sys-
temupdates mit neuen oder erweiterten Funktionen helfen bei 
der effektiven Nutzung von Entwicklungskapazitäten und stär-
ken die regelmäßige Nutzung, da es stetig Neues auszuprobie-
ren gibt. 
 

8. Schlussfolgerung 
Die durchgeführte Studie zeigt, dass Akzeptanz eines HRIS ent-
steht, wenn wahrgenommene Nützlichkeit (PU) erfahrbar wird, 
Bedienbarkeit (PEOU) Reibung reduziert und der Wandel kon-
sequent geführt wird.  

In der Fallanalyse wurden frühe Quick Wins, segmentiertes 
Enablement und klare Governance als zentrale Hebel der Ak-
zeptanz sichtbar. Für Verzögerungen sorgten hingegen späte 
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Einbindung relevanter Stakeholder, unzureichende Kapazitä-
ten zur Einführung des Systems und unscharfe Systemgren-
zen. 

Für KMU ergeben sich daraus übertragbare Maßnahmen, die 
zur erfolgreichen Einführung eines HRIS beachtet werden 
müssen: Zielbild und Umfang schärfen, Prozesse vor der Digi-
talisierung harmonisieren, Datenqualität und Rollen verant-
worten, Schnittstellen robust konzipieren und Wirkung über 
KPIs laufend belegen.  

Die Einführung von HRIS sind damit weniger IT-Projekte als 
gesamtheitliche Organisationsvorhaben. Wo Technologie, Or-
ganisation und Kultur ausgerichtet werden, entsteht nachhal-
tiger Nutzen über operative Effizienz des Systems hinaus. 
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