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Sammendrag

I denne avhandlingen har maélet veert a utforske hvordan digitalisering pavirker bruk av
informasjon 1 beslutningsprosesser. Digitaliseringen har fort til endringer i hvordan
virksomheter operer, samtidig kan det vere vanskelig a forstd hvilke pavirkning og fordeler
digitaliseringen har (Carbo-Valverde et al., 2020; Parviainen et al., 2017). Beslutninger er en
viktig del av hverdagen og datadrevne beslutninger er naermest en forventning for virksomheter
i dag (Durcevic, 2020; Power, 2015). Beslutninger har lenge vaert forankret i intuisjon og ikke
den tilgjengelig informasjonen (Davenport, 2006), men likevel endringene i omgivelsene skjer
raskere enn tidligere som taler for at intuisjon fortsatt er viktig (Dane & Pratt, 2007).
Investeringer 1 teknologi er det forste steget til & bli datadrevet, men fordelene kommer ikke
uten at menneskelig kunnskap integreres og videre fordrer det at menneskene integrerer

teknologien 1 méten de jobber pd (Bean & Davenport, 2019; Kane et al., 2015).

Avhandlingen er basert pa en litteraturstudie og en kvalitativ datainnsamling. I litteraturstudien
fremkommer det at det er begrenset forskning pa hvordan digitaliseringen péavirker bruk av
informasjon 1 beslutningsprosesser. P4 bakgrunn av litteraturstudien har vi formulert
problemstillingen:  «Hvordan  padvirker  digitalisering  bruk av  informasjon i
beslutningsprosesser? ». For a besvare problemstillingen har det blitt samlet inn kvalitative data
fra personer som (1) jobber 1 bank, som (2) bidrar i1 beslutningsprosesser, og dernest (3) sitter
pa kompetanse pa hvordan informasjon prosesseres og anvender digitale verktey og datadrevne

systemer i1 beslutningsprosesser.

Kahneman (2011) sin teori om system 1 og 2 danner grunnlaget for & beskrive hvordan
beslutningsprosesser bruker intuisjon eller rasjonalitet. Avhandlingen tar utgangspunkt i
hvordan mennesket bruker informasjon. Menneskets komparative fortrinn er intuisjon og med
det vil intuisjon vere en sentral del av avhandlingen. Funnene tyder pé at erfaring er en sentral
variabel for bruk av informasjon. Hvordan menneskene bruker informasjon i
beslutningsprosesser varierer ogsd med hvor mye menneskene vil at den tilgjengelig
informasjon skal pavirke beslutningsprosessen. Funnene viser at de med lang erfaring ignorerer
informasjon mer enn de med kort erfaring. Videre betyr dette at lang erfaring bruker mer
intuisjon og er ikke like dpne for & benytte mer seg av mer digitale verktoy og datadrevne
systemer. Derimot kort erfaring bruker mer informasjon og er mer apne for & ta i bruk digitale

verktoy og datadrevne systemer.
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Funnene viser at det er et internt forbedringspotensial nar det kommer til digitale verktoy og
datadrevne systemer som kan bidra til & forenkle og effektivisere beslutningsprosesser. Dette
vil igjen pédvirke hvordan digitalisering pavirker bruk av informasjon i beslutningsprosesser
ettersom mer bruk av digitale verktoy og datadrevne systemer vil gke bruk av informasjon.
Potensialet til & ta 1 bruk mer informasjon 1 beslutningsgrunnlaget er ubenyttet da det er mangel
pa digitale verktoy og datadrevne systemer. Big data er lite kjent, men de med riktig
kompetanse bruker det aktivt for & prosessere informasjon i beslutningstakingen.

Ved & se pa hvordan maskinene og menneskene ved hjelp av digitale verktoy og datadrevne
systemer kan komplementer hverandre vil bruken av informasjon kunne loftes til et nytt niva.
Det datadrevne bor gjore det de er best til og menneskene kan komplementere med bruk av
intuisjon. P4 denne maéten kan man oppnd en mer informert beslutningsprosess hvor man

samtidig blir mer datadrevet.
Hovedkonklusjonen om hvordan digitalisering pévirker bruk av informasjon 1

beslutningsprosesser vil variere ettersom hvordan mulighetene som ligger i digitaliseringen

herav digitale verktoy og datadrevne systemer utnyttes i beslutningsprosesser.
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Abstract

In this dissertation, the aim has been to explore how digitalization affects the use of information
in decision-making processes. Digitalization has led to changes in how businesses operate,
while at the same time it can be difficult to understand the impacts and benefits of digitalization
(Carbo-Valverde et al., 2020; Parviainen et al., 2017). Decisions are an important part of
everyday life and data-driven decisions are almost an expectation for businesses today
(Durcevic, 2020; Power, 2015). Decisions have long been based on intuition and not the
information available (Davenport, 2006), but nevertheless changes in the environment occur
faster than before which suggest that intuition is still important (Dane &Pratt, 2007). Investing
in technology is the first step to being data-driven, but the benefits do not come without the
integration of human knowledge and further demand that people integrate the technology into

the way they work (Bean &Davenport, 2019; Kane et al., 2015).

The thesis is based on a literature study and qualitative data collection. The literature study
shows that there is limited research on how digitalization affects the use of information in
decision-making processes. Based on the literature study, we have formulated the following
research question: "How does digitalization affect the use of information in decision-making?"
In order to answer this, qualitative data has been collected from people who (1) work in a bank,
who (2) contribute to decision-making processes, and therefore (3) have competence in how
information is processed and uses digital tools and data-driven systems in decision-making

processes.

Kahneman's theory of systems 1 and 2 forms the basis for describing how decision-making
processes use intuition or rationality. The thesis is based on how the human being uses
information. The comparative advantage of human beings is intuition, therefore intuition will
be a central part of the thesis. The findings suggest that experience is a key variable in the use
of information. How people use information in decision-making also varies with how much
people want the available information to affect the decision-making process. The findings show
that those with extensive experience ignore information more than those with short experience.
Furthermore, this means that people with long experience uses more intuition and is not as open
to making more use of digital tools and data-driven systems. However, people with short
experience uses more information and is more open to using digital tools and data-driven

systems.
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The findings show that there is an internal potential for improvement when it comes to digital
tools and data-driven systems that can help simplify and streamline decision-making processes.
This will in turn affect how digitalization affects the use of information in decision-making
processes as more use of digital tools and data-driven systems will increase the use of
information. There is huge potential to use more information in the decision process as there
is a lack of digital tools and data-driven systems. Big data is not that commonly known or used,
but those with the right expertise actively use it to process information in decision-making. By
looking at how the machines and people using digital tools and data-driven systems can
complement each other, the use of information can be elevated to a new level. The data-driven
systems should do what they are best at and humans can complement with the use of intuition.
In this way, a more informed decision-making process can be achieved while also making

human beings more data-driven in general.
The main conclusion on how digitalization affects the use of information in decision-making

processes will vary as the possibilities that lie in digitalization of digital tools and data-driven

systems are utilizing in decision-making processes.
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1. Introduksjon

Bankenes viktigste konkurransefortrinn er digitalisering (Finansavisen, 2021). Viktigheten av
digitalisering er velkjent for de fleste, likevel kan digitaliseringens innflytelse og fordeler vere
vanskelig a forsta (Parviainen et al., 2017). Siden bransjer som folge av digitalisering har endret
hvordan de opererer endres interaksjonen mellom virksomheter og klienter, og sarlig har
banknaringen blitt pavirket ettersom bruk av digitale banktjenester har blitt et av de mest
strategiske kanalene som brukes av bankens kunder (Carbo-Valverde et al., 2020). Eide (2017)
hevder at bankneringen lenge har vert langt fremme innen digitalisering, og er en av de
bransjene som har vert flinkest til 4 anvende ny teknologi og data for & effektivisere prosesser

slik at kostnader kuttes, samt gi bedre kundeopplevelse.

Beslutninger blir tatt hele tiden og dermed blir beslutningsprosesser en viktig del av hverdagen
(Power, 2015). Det er flere tiar siden Simon (1973) hevdet at utfordringen er ikke & organisere
for effektiv produksjon, men heller ligger i hvordan man organiserer slik at beslutninger kan
fattes. Denne utfordringen er like dagsaktuelt nar det kommer til digitalisering og organisering
av gkt informasjonstilgang. I litteraturen er det ulike oppfatninger om det er behov for bruk av
mer informasjon. Pa den ene siden hevder Davenport (2006) at bedre beslutninger og de riktige
handlingene avhenger av om vi tar i bruk data-analyse. Beslutninger har lenge vart basert pa
intuisjon og «golden gutsy», og dermed har ikke beslutninger vart forankret 1 data og all den
tilgjengelig informasjon som eksisterer (Davenport, 2006). Pa den andre siden hevder Dane og
Pratt (2007) at intuisjon i beslutningstaking er desto viktigere nd enn tidligere ettersom
endringer i omgivelsene skjer stadig raskere. Gigerenser og Gaismaier (2011) peker pa at bruk
av heuristikker kan gi like neyaktige beslutninger som mer komplekse prosesser og at mer
prosessering av informasjon ikke alltid er nedvendig. Det er derimot ikke gitt at bruk av
intuisjon utelukker en mer rasjonell beslutningsprosess eller motsatt, men en kombinasjon kan

veere effektivt (Simon, 1987).

Det er ikke lenger et ideal & vaere en datadrevet virksomhet, men snarere en forventing i den
moderne verden vi lever 1 (Durcevic, 2020). For & vare datadrevet md& man kontinuerlig
eksperimentere med data, og beslutninger fattes pa bakgrunn av resultater av eksperimenter og
ikke basert pa en leders oppfatning av hva som heres best ut (Andersen & Sannes, 2017). The
Economist (2017) hevdet at verdens mest verdifulle ressurs ikke lenger var olje, men data.
Tanken bak utsagnet er at rdolje er ubrukelig for den har gitt gjennom prosesser som gjor at vi

kan ta den i bruk og dernest skape verdi for oss. Til sammenligning er rddata heller ikke

Horne og Hvidsten Jensen


https://www.zotero.org/google-docs/?broken=MaDwEk

verdifull for vi har samlet mengder av den, den er prosessert og noyaktig nok. Videre ma data
kobles sammen med andre relevante data slik at vi far et nytt datasett som kan gi ny informasjon
og som videre har potensiale til & danne ny kunnskap (Dean, 2014; Sharda et al., 2016). Hvor
mye og hvilke type data virksomheter fanger, henter og lagrer har endret seg drastisk den siste
tiden noe som betyr at desto mer data betyr desto mer prosessering av data som vil fore til et
starre behov for & organisere oppgaver og mennesker slik at informasjonen kan brukes i
beslutningsprosesser (Power, 2015). Det kan likevel vere en utfordring & forstd hvilke data
som er relevant og hva dataene betyr i en beslutningsprosess (Power, 2008). For at data skal
kunne benyttes i beslutningsprosesser er det essensielt & ha evnen til & analysere meningsfulle
og relevante data for & konvertere det til informasjon, kunnskap og til sist handling i tide slik

at det kan pévirke virksomheten (Bumblauskas et al., 2017).

Den digitale transformasjonen og adopsjonen av ny teknologi utfordrer endringer for
tradisjonell virksomhet, strategier og hvordan man skal implementere det for & vaere i stand til
4 respondere (Diener & Spadek, 2021). Virksomheter investerer i teknologi som det forste
steget til & bli mer datadrevet, men investeringer i teknologi alene er ikke nok da menneskelig
kapasiteter ogsa ma inkluderes dersom man skal klare & skape fordeler for virksomheten (Bean
& Davenport, 2019). Fordelene som digitale teknologier kan gi ligger ikke 1 teknologien, men
hvordan virksomhetene klarer & integrere teknologien for a transformere virksomheten og
méten de jobber (Kane et al., 2015). Skal man vare i stand til & mete digital konkurranse ma
det foreligge kunnskap om bédde forretning og teknologi, samtidig ma teknologisiden og

forretningssiden i1 virksomheten samarbeide (Andersen & Sannes, 2019).

I var litteraturgjennomgang kom det frem at det er forsket pa digitalisering i1 ulike perspektiver
og viktigheten av & bli mer datadrevet, men det ser ut til & mangle forskning pé hvordan
digitalisering pavirker bruk av informasjon 1 beslutningsprosesser. Med bakgrunn i dette har vi

formulert folgende problemstillingen:
«Hvordan pavirker digitalisering bruk av informasjon i beslutningsprosesser? »

Hovedforskjellen pa data og informasjoner er at data er en innsamling- og tolkningsprosess,
mens informasjon frembringer kunnskap til & ta beslutninger (Bumblauskas et al., 2017).
Kunnskap er viktig fordi det har potensiale til & forbedre beslutningstakingen (Davenport &
Prusak, 1998). Videre er kunnskap en viktig ressurs ettersom det er vanskelig for andre a

kopiere (Nonaka, 1994), og dermed kan konkurransefordeler oppnas ved a skape ny kunnskap
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og dernest ta den 1 bruk (Nonaka et al., 2000). Det er imidlertid uvisshet knyttet til hvordan
informasjon omdannes til kunnskap og hvordan dette pavirker beslutningstaking (Kaarbee et
al., 2018). Jarrahi (2018) papeker at maskiner kan prosessere informasjon og store datamengder
bedre og raskere enn mennesker, mens mennesker vil utkonkurrere maskinene pa det holistiske
og det intuitive nar det kommer til & hdndtere usikkerhet i omgivelsene i beslutningsprosesser.
Det har vert et okende fokus pé kunstig intelligens og anvendelse av big data de siste drene,
og mange vil pasta at ny teknologi kan drive endring i dagens forretningsmodeller i bank (Eide,

2017).

For 4 besvare problemstillingen har vi bakgrunn i innledende litteraturgjennomgang

konkretisert problemstillingen 1 folgende tre forskningsspersmal:

1. Hvilken betydning har intuisjon i beslutningsprosesser?
2. Hyvilke roller har digitale verktoy og datadrevne systemer i beslutningsprosesser?

3. Hyvilke muligheter gir big data i beslutningsprosesser?

For & besvare problemstilling og forskningsspersmidl er det gjennomfert en kvalitativ
undersekelse med dybdeintervju av informanter som (1) jobber i bank, som (2) bidrar i
beslutningsprosesser, og dernest (3) sitter pd kompetanse pa hvordan informasjon prosesseres

og anvender digitale verktoy og datadrevne systemer 1 beslutningsprosesser.

Beslutningsteori er et stort tema og denne avhandlingen avgrenses til & studere bruk av
informasjon i1 lys av kognitive prosesser: system 1 og 2 (Kahneman, 2011). I denne
avhandlingen undersekes det hvordan digitalisering pdvirker bruk av informasjon i
beslutningsprosesser. Hovedfokuset vil legges 1 & forstd betydningen av hvordan mennesker
bruker informasjon og da hvordan digitale verktoy og datadrevne systemer pdvirker dette
samspillet. Det skilles ikke pa type beslutningsprosess og det er heller ingen begrensninger pé

hva vi anser som informasjon.

Avhandlingens videre oppbygning vil bestd av det teoretiske rammeverket for denne
avhandlingen. I metodekapittelet beskrives metodevalg og argumentasjon for kvalitativt
design. Videre kommer analyse av funnene fra datainnsamlingen eksemplifisert med sitater fra
informanter som videre er grunnlaget for diskusjon av forskningsspersmélene. Avslutningsvis

kommer diskusjon, begrensninger ved studien, implikasjoner samt forslag til videre forskning.
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2. Teori

Dette kapittelet bestdr av relevant teori for denne avhandlingen. Ferst presenteres
litteraturstudie danner grunnlaget for videre teori gjennomgang. Dernest kommer temaene
digitalisering, beslutningsprosesser og big data. Kapittelet avsluttes med konklusjon av

teorigjennomgangen.

2.1 Litteraturstudie

Denne avhandlingen er basert pa en litteraturstudie av litteratur innen digitalisering,
beslutningsprosesser, kognitive prosesser og big data. et eksplorativ design er det naturlig &
starte med en litteraturstudie for & kartlegge om temaet er skrevet om tidligere og eventuelt hva
som er skrevet om temaet (Gripsrud et al,.2016). God kjennskap til litteraturen er avgjerende
for & komme frem til gode forskningsspersmél (Ringdal, 2018). Prosessen med litteratursek
har vert omfattende og avhandlingen har tatt flere vendinger underveis. Digitalisering og okt
informasjonstilgang er noe virksomheter kjenner pé 1 dag, og 1 lys av hvordan mennesker fatter
beslutninger vil kognitive prosesser (Kahneman, 2011) vare egnet til a forklare hvordan
mennesker bruker informasjon i beslutningsprosesser. Denne forstaelsen dannet grunnlag for
sokeordene som ble valgt til litteraturstudie: «digitalisering», «digitalisering i banky,
«beslutningsprosesser», «beslutninger», «informasjon», «kognitive prosesser» «intuisjony,
«big data». Bade norske og engelsk ord ble brukt. Ifelge Ringdal (2018) er tidsskriftartikler det
foretrukne valget nar man skal fa oversikt over nyere internasjonal forskning, og derfor begynte
vi vart sek i Web of Science (WoS). Ettersom vi fikk svaert mange resultater, sorterte vi
resultatene etter relevans og valgte de 50 forste publikasjonen. Deretter benyttet vi
sngballmetoden, ved & bruke de relevante artiklenes referanseliste for 4 undersegke om de bestar

av litteratur som er relevant for var avhandling (Johannessen et al., 2011).

2.1.1 Utvelgelse av litteratur

Vi startet gjennomgangen av litteraturen med & tematisere publikasjonene pd bakgrunn av
tittel, nokkelord og sammendrag. Vi brukte fargekoder for & sortere litteraturen, grenn for
relevant, gul for kanskje relevant og red for uaktuelt. Tabell 1 viser en oppsummering av
litteraturen som ble rangert som relevant for var avhandling, inkludert hva publikasjonene

tilforer litteraturen og nytten for var avhandling.
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Andersen & Sannes (2017)

Andersen & Sannes (2018)

Osmundsen et al., (2018)

Parviainen et al_, (2017)

Unruh & Kiron (2017)

Sammenhengen mellom teknologi og strategi og

hvordan virksomheter og samfunnet endres som falge av

digitalisering
Definerer begrepene innen digitalisering og bidrar med

forstaelse for hvordan man kan mete teknologisk
utvikling pa best mulig mate

Litteraturstudie om begrepene mnen digitalisenng

Ser pa hvordan man kan utnytte digitalisering i praksis
ved hjelp av ulike caser. For at virksomheter skal n3
malene sine innen digitalisering har de utviklet en
modell.

Definerer begrepene mnnen digitalisering og faser for
digitalisering

Nytten 1 denne avhandlingen

Gir en forstaelse om a gripe tak 1 mulighetene med
digitalisering for det er for sent

Bidrar med forstielse av begrepene og konsepter innenfor
digitalisering

Gir var avhandling et rammeverk for begrepene innen
digitalisering

Forstaelse for viktigheten av digitalisering, samt en
indiksajson om effekten av digitalisering

Supplerer Osmundsen et al. (2018) begreper innen
digitalisering og fasene av digitalisering.

Ser pa hvordan effektiv styring av innovasjonsaktiviteter Forstedlse for hverdan innovasjonsaktiviteter ma settes 1

Apostolyuk et al | (2021)

Carbo-Valverde et al., (2020)

Diener & Spacek (2021)

Forcadell et al., (2020)

Forcadell et al_, (2020)

Larsson & Viitaoja (2017)

Mavlutova et al , (2021)

Niemand et al., (2021)

Poustichi & Dehnert (2018)
Santoso et al | (2021)

Umans et al., (2018)

1 bank avhenger de teknologiske egenskapene og
ressursene banker legger 1 det.

Ser pa hvordan handlingene til kundene i bank bar vere
retningen for utforming av strategier for digitalisering

styringssystemer for 4 hindtere digitaliseringen

Forstaelse for hvordan digital konkurranse kan mates

Identifisere hindringer for digital transformasjon 1 bank. F En forstaelse for hvardan disruptive innovasjoner pavirker

Hvordan tilgjengeligheten av data fra kunder gir
assymetrisk informasjon for banknene

Digitalisering som en faktor som truer bankenes videre
eksistens, men bevissthet rundt baerekraft kan redusere
ulempene

Hvordan representanter fra bank opplever
digitaliseringsprosesser og dens innvirkning pa
kunderalsjoner, tilfredshet, og digitalisering.

Ser pa hvordan digitalisering farer til nye
forretningsmodeller, transformasjon av verdikjeder og
relasjoner mellom wirksomheter

Hvordan banknzringen gir fra tradsisjonelle
mellommennekselig tjenester til digitale finansielle
tjenester

Hvordan forbrukeradferd har blitt pavirket av
digitaliseirng

Bidrar med hvordan kompetanse som er nadvendig 1 det
digitale skafte

Hvordan effekt digitalisering har pa subjektiv velvere
hos bankansatte
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digitalisering 1 banker
En foréelse for hvordan kundene opplever sirbarhet rundt
personvemnrettigheter

Posisjonerer at digitalisering kan komme 1 andre rekke
dersom man har fokus pa andre ting som er viktig for
mtressentene

En indiksjon pa at digitalisering endrer interaksjonen med
kunder og som folge av dette krever annen kompetanse enn
tidligere

Posisjonerer digitalisering som myndighetenes muliggjering
av ekte regulatoriske krav

Posisjonerer viktigheten av 4 ha en visjon om digitalisering

Bidrar med en forstedlse av hvordan digitaliseimg har
pavirket kundene

Posisjonerer tilpasning og respons pa endring og innovasjon
som viktig kompetanse 1 det digitale skifte

Posisjonerer at digitaliseirng som en verkev for bruk av
mnformasjon og arbeidsoptimalisering



Amott & Gao (2019)

Brymjolfsson et al | (2011)

Chase & Simon (1973)

Dane & Pratt, (2007).

Davenport (2006)

Gigerenzer og Gaissmater (2011)
Hill & Helmers, (2004)
Hogarth (2010)

Jarrahi (2018)

Kahneman & Frederick, (2002)

Kahneman & Tversky (1972)

Kahneman, (2003)
Kahneman, (2011)

Lai (1999)
Power {2008)

Provost & Fawcett (2013)

Simon (1980)

Stanovich og West (2000)
Twersky & Kahneman (1574)
Wang & Ruhe (2007)

Abassi et al | (2016)

Capurro et al _ (2021)

Crawford (2013)
Favaretto et al, (2020)

Hunneman (2018)
Kempeneer (2021)
Lanestedt (2016)
Lietal, (2021)

Wessel (2016)

Ser pa beslutningsstattesystemer

Bidrar med viktigheten av  veere datadrevet samt
effekter av dette
Kognitiv psykologi og persepsjon 1 sjakk

Litteraturstudie av intuisjon og rollen 1
beslutingsprosesser

Rammverk for 4 konkurrere pa dataanalyser
Definerer belsutningsprosesser som 3 metoder;
Statistikk, logistikk og heuristikker

Definerer visuelle retorikker

Ser pa utfordringen mtuisjon kan gi ved psykologisk
research og beslutningstaking

Kunstig intelligens og fremtidig arbeid med mennekset 1
organisatoriske beslutningstaking

Definerer substitutter 1 intuitive avgjerelser

Utforsker heuristikker 1 empiriske eksempler som viser
forutsighare og systematiske feil 1 evalueringen av
usikre hendelser

Hvordan system 1 og 2 opererer

Beskniver system 1 og 2

Beskniver demmekraft og dens begrensninger
Beskrniver et belsutningsstettesystem DDS

Datascience og dens relasjon til datadrevet
beslutningstaking

Ser pa det nye innenfor kognitiv vitenskap

Definerer system 1 og system 2 som to méter 3 tenke pa
Ser pa heuristikker av tenk ing under usikkerhet

Kogntive prosesser 1 beslutingsprosesser Definerer
begrepet besluttungsteor: 1 to paradigmer; deskniptive og
nofmative

Hvordan informasjonsverdikjeden til big data skaller seg
fra den tradisjonelle
Rollen til big data i innovasjonsprosesser

Tar opp utfordringer med skyulte skjevheter 1 big data
Kartlegger begrepet Big Data
Identifiserer mulig begrensminger ved big data

Viser hvordan en epistemologisk posisjonering av big
data kan fore til 3 utvikle kunnskap dekoblet fra teori
Big data for mer kunnskapsgrunnlag, samt muligheter
og begrensinnger 1ft. Personvern 1 norsk kontekst
Hvordan big data pavirker kvaliteten 1
beslutningsprosesser

Viktigere med den kritiske dataen enn big data

Tabell 1: Litteraturoversikt
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En forstaelse av hvordan heuristikker kan fore til effektive
beslutingsprosesser, men kan utsettes for kognitve skjevheter

En forstaelse av effekter ved bruk a bli mer datadrevet

Bidrar med en forstielse for hvordan beslutingstakeren
henter frem opparbeidet erfaning og bruker intuisjon 1
beslutingsprosesser

Posisjonerer intuisjon og karakteristikker med intuisjon

Posisjonerer viktigheten av 1 bruk dataanalyser 1 beslutinger

Forstelse av beslutingsprosessen

Ser pa hvordan visualiseringer kan bidra til raske og
effektive beslutninger

Brukes til & supplere forstielsen av infuisjon og hvordan
man tilegner seg kunnskap

Brukes til 2 utforske hvordan datadrevne systemer og
digitale verktery kan supplere og/eller komplementere
mennesket 1 beslutingsprosesser

Forstielse av hvordan system 1 og 2 opererer og hvordan
system 2 migrerer til system 1 nar erfaring opparbeides
Brukes 1 var avhandling til 4 beskrive kognitive skjevheter

Posisjonerer karakterstikker med system 1 og 2, og hvordan
systemene operere

Posisjonerer system 1 og 2, samt kobles systemene opp mot
intuisjon og rasjonalitet

En forstaelse av hvordan heuristikker kan brukes 1 praksis
Brukes til 4 f3 en bedre forstaelse til bruken av
beslutningsstotte systemer

Posisjonerer datadrevne beslutinger

Supplerer til forstielse av intuisjon
Posisjonerer system 1 og 2 som to ulike tenkemiter
Forstielse av intuisjon 1 heuristikker

Definerer beslutingsprosesser som en grunnleggende mental
prosess hos mennekser

Hvordan mennesker, teknologi og prosesser ma samhandle

En forstaelse for hvordan internett har fart til endrede vaner
og hvordan big data kan brukes for 3 utnytte denne
mformasjonen

Forstaelse for skjevheter ved bruk av big data

Forstaelsen av hva big data er

Gir avhandlingen innsikt 1 at big data kan brukes for 3 finne
data som stetter egne meninger
Hvordan big data kan bidra 1 beslutningsprosesser

Muligheter med big data og dets begrensminger 1ft.
Personvern
Big data som grunnlag for en bedre beslutningsprosess

Hva som er viktig med data: den knitiske dataen trenger
nedvendigvis ikke veere big data



2.2 Teoretisk struktur 1 avhandlingen

Malet med denne avhandlingen er & undersoke hvordan digitalisering pavirker bruk av
informasjon 1 beslutningsprosesser hvor bank har blitt valgt som forskningskontekst.
Forskningsspersméilene setter hovedfokus pa hvilken betydning intuisjon og hvilken rolle
datadrevne systemer har, samt hvilke muligheter big data gir, i beslutningsprosesser. For a
underseke hvordan digitalisering kan pdvirke bruk av informasjon i beslutningsprosesser
presenterer vi forst digitalisering og deretter ser vi pa hvilket fokus digitalisering har 1 bank.
Videre vil vi presentere teori om beslutningsprosesser og digitale verktey/datadrevne
systemer for at vi skal kunne besvare hvilken betydning intuisjon har og hvilke roller
datadrevne systemer har i beslutningsprosesser. Til sist introduseres teori om big data for &
kunne undersgke hvilke muligheter big data gir 1 beslutningsprosesser. Med bakgrunn i dette
har vi utarbeidet figur 1 for a vise avhandlingens teoretiske struktur med hvordan

forskningsspersmélene skal bidra til & besvare problemstillingen.

238231
Digitalisering Informasjon 2.4

Digitale verktgy Bruk av Kognitive
Datadrevne informasjon prosesser

systemer

244 241243 25
Hvilke betydning har Hvilke muligheter gir
DELnT Big data i
beslutningsprosesser? beslutningsprosesser?

Hvilke rolle har digitale
verktgy og datadrevne
systemer i
beslutningsprosesser?

Figur 1: Avhandlingens teoretiske struktur med henvisning til kapittel
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2.3 Redegjoerelse for teoretisk rammeverk

For at vi skal kunne diskutere digitalisering, er vi nedt til & avklare noen begreper og
ambisjonsnivéer forst. Osmundsen et al. (2018) gjennomfoerte en litteraturstudie for & skape
en forstaelse for begrepene som benyttes innenfor digitalisering, samt foreslar nye
definisjoner pa begrepene. Denne oppgaven bygger videre pa definisjonene til Osmundsen et
al. (2018) for begrepene digitalisering, digital innovasjon og digital transformasjon. A
definere begreper er viktig for & kunne analysere hvordan informantene oppfatter begrepene,
og hvor omfattende pavirkning digitalisering kan bidra med, samt analysere om det er nok

digitalisering og digital innovasjon for & gjennomfore en digital transformasjon.

De finis joner
Digitisering: Konvertermg av analog mformasjon 1l
Digitisering digitak format,

. B — Digitalisering: Prosessen med ¢ benyrre digital teknologi nil
_— —— dendre pa en eller fleve sosio-tekmiske srrknwer.

) " . Digital innovas jon (ve sultat): Er nyit produks eller feneste
Digitalisering Digital lnnovasjon som skaper ny verdi for adoptanter, uniklerved &
- — kombinere digital rekmologi pd nve mdrer eller med fisiske
T ¢ komponenter.
‘ T Digital innovas jon (prosess): 4 kombinere digital

Digital teknologi pd nye méter eller med fysiske produkter, for &
trans formasjon iirvikle et nya produk eller fjmeste som skaper ny verdi for
adoptanter.

Digitsering er et teknisk krav for 4 fatil digitalisermg (a) og digital mmovasjon (b). Digital transformas jon: Nebr digitalisering og digital
Dersom individer tar mmover segen digital innovasjon, kan det lede til diggabisermg (<). innovagon over rid anvendes ril & muliggjore vesentlige
Videre kan bade digtialisermg og digital mnovasjon fore til vesenthge endrmger i méten endringer i mdten man arbader pi og som leder il

mian arbeider pd, og ph den méten kede til digtal transformasjon (d, €). signifikent ransformasjon av en organisasjon eller en hel
industri,

Figur 2: Konseptuell modell hentet fra Osmundsen et al. (2018, s. 10)
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2.4 Digitalisering

Digitalisering, digitisering, digital innovasjon og digital transformasjon er begreper som ofte
blir brukt nér vi herer om digitalisering. Begrepene kan brukes til & forklare hvor omfattende
digitale endringer kan medfere (Osmundsen et al., 2018). Unruh og Kiron (2017) peker pa at
begrepene kan gi en indikasjon pé hvilken fase prosessen med digitalisering er i. Nér vi ser hen
til ambisjonsnivder kan digitisering relateres til lavt niva, digitalisering et heyt nivd, mens
digital transformasjon som det hoyeste nivdet (Christensen, 2020). Begrepene beskriver ulike
fenomener, men de har fellestrekk som gjor at de er relatert til hverandre. Alle fenomener
bygger pa digital teknologi og fundamentet for at fenomenene kan finne sted er at det er
gjennomgétt en digitisering. Fra virksomhetens perspektiv kan malet med digitalisering
identifiseres med tre utgangspunkt; intern effektivitet, eksterne muligheter, eller disruptive

endringer (Parviainen et al., 2017).

Som tidligere nevnt skal vi bygge videre pd definisjonene til Osmundsen et al. (2018) om
digitalisering og hvordan begrepene henger sammen. Som en grunnpilar til digitalisering, mé
det 1 forkant ha skjedd en digitisering, som vil si konvertering fra analogt til digitalt format. Et
godt eksempel pa dette er overgangen fra & motta regningen i postkassen til a motta den pé en
PDF pa e-post. Den eneste forskjellen pa dette er at fakturaen har gétt fra analogt til digitalt
format. Christensen (2020) papeker at dette er a sette stram pa en tidligere manuell prosess.
Digitsering blir dermed den enkleste formen av digitalisering, men likevel ogsé forste steg i en

digital transformasjon (Mykhailiuk et al., 2021).

Nér analoge data er blitt konvertert til digitalt format er man kapabel til & digitalisere, som
Osmundsen et al. (2018) definerer som prosessen med & bruke digital teknologi til & endre
sosio-tekniske strukturer. Andersen og Sannes (2017) papeker at ordet digitalisering beskriver
en transformativ prosess hvor noe blir digitalt, og videre argumenter de med at IT verktoy méa
gd fra & veare et stotteverktoy til & bli en del av virksomhetens DNA. I bankneringen er
utviklingen av mobilbank-applikasjoner et eksempel pa digitalisering, hvor man ved hjelp av
mobilteknologi og app som er digital teknologi for 4 endre forretningsmodellen til banken som

igjen kan fore til ny verdi (Schmidt et al., 2017).

Videre bruker Osmundsen et al. (2018) begrepet digital innovasjon som i modellen er likestilt
digitalisering. Begrepene blir splittet opp til resultat og prosess, hvor resultatet handler om et
nytt konsept som gir ny verdi for adoptanter gjennom & kombinere digital teknologi pa nye

mater, mens prosess vil si at man kombinerer digital teknologi pa nye mater for a utvikle nye
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produkter som kan skape verdi. Som Andersen og Sanner (2017) pdpeker mé& man forsta
sammenhengen mellom teknologiendring og endrede forretningsbetingelser slik at man kan
endre mens det er tid, og dette er ikke lett ndr man allerede gjor det bra med de tjenestene man
tilbyr. Ser man til bank, observeres digitale innovasjoner bade gjennom utvikling og bruk av
teknologi 1 kjerne eller hjelpeprosesser, som for eksempel betalingssystemer med kryptovaluta

(Mavlutova et al., 2021).

Det siste fenomenet Osmundsen et al. (2018) beskriver er digital transformasjon som er et
resultat av bade digitalisering og digital innovasjon benyttes over tid som forer til endringer i
maten man arbeider pd og som videre forer til en vesentlig transformasjon av en organisasjon
eller en hel industri. Diener og Spagek (2021) hevder at dette skjer nar virksomheten gér fra en
utdatert tilnerming til nye metoder & jobbe og tenke pa, ved hjelp av & ta i bruk digitale
hjelpemidler. Her kan man se til Schibsted ASA som over tid transformerte seg fra et
tradisjonelt papirhus til & bli en leverander av elektroniske markedsplasser (Andersen &
Sannes, 2017). Digital transformasjon i seg selv er ikke enkelt, serlig ikke 1 bank ettersom det
finnes mange spesifikke krav som dekker ulike omrdder som organisering av aktiviteter,

infrastruktur og regulatoriske krav (Mykhailiuk et al., 2021).

2.4.1 Digitalisering 1 bank

Digitalisering er en evig utfordring for banker i dag (Diener & Spacek, 2021). Samtidig er ogs
en vellykket digital transformasjon heyt prioritert (Carbo-Valverde et al., 2020). Mange mener
at pavirkningen av digitalisering kan sammenlignes med en industriell revolusjon (Parviainen
et al., 2017). Banker kjennetegnes av mange regulatoriske krav og kravene har gkt signifikant
de siste ti arene, likevel er det de teknologiske mulighetene som har gjort det mulig for
myndighetene & oke kravene (Mavlutova et al., 2021). Banknaringen er preget av hard
konkurranse og fremveksten av nye teknologiske akterer tvinger bankene til digital
transformasjon (Forcadell et al., 2020). Sarlig satte Covid-19 fart pd ettersperselen etter
kontaktlgse tjenester hos bankene (Zuo et al., 2021). Det er viktig at banker investerer i nye
teknologier nar kundene ogséd blir stadig mer digitale (Card-Valverde et al., 2020). Ifolge
Pousttchi og Dehnert (2018) mé tradisjonelle eiendeler integreres med digitale muligheter for
a kunne tilby personaliserte tjenester samt rask behandling. Spesielt er den yngre generasjonen
opptatt av at tjenester reflekterer deres oppfatning av det moderne livet (Pousttchi & Dehnert,
2018). De raske endringene i teknologi, og de digitale teknologiene blir raskt en standard og

utfordrer de tradisjonelle forretningsmodellene (Niemand et al., 2021). Videre pavirker
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utvikling av ny teknologi bankene i den grad at digitalisering utvikler nye forretningsmodeller,
transformasjon av verdikjeder, nye maéter a levere produkter pa, dernest blir utviklingen hos
bankene ogsa pavirket av alternative tjenester og nye naringer som kjennetegnes som
disruptive (Mavlutova et al., 2021). De disruptive innovasjonen ferer til at den digitale
endringsprosessen ma utferes 1 samtlige ledd hos bankene, likevel er digital transformasjon
forbundet med hindringer som stanser smidig implementering av digitale tilnerminger (Diener
& Spacek, 2021). Skal bankene holde tritt med disse nye aktorene mé de ta tak i utfordringer
knyttet til endrede digitale vaner og forsta forbrukermakt og lojalitet (Pousttchi & Dehnert,
2018). Ifelge Pousttchi og Dehnert (2018) ma det investeres ressurser 1 & designe og levere

tjenester som er tidsriktige, oppdaterte og personlig tilpasset.

Banksystemene har gatt gjennom flere transformasjoner de senere arene, bdde som folge av
tilpasning til kundenes krav, men ogsd som felge av de skonomiske og politiske endringene
som har skjedd (Sbarcea, 2019). I folge Apostolyuk et al. (2021) betyr utviklingen av de nyeste
digitale bankproduktene at bankene fortsatt stir ovenfor en transformasjon av hele
banksystemet for & vaere i stand til & henge med i det digitale skifte. Videre ma bankene aktivt
satse pa innovasjonsaktiviteter, og suksessen avhenger av de teknologiske egenskapene til de
innovative leosningene som forer til investeringer. Innovasjoner mé settes 1 effektive
styringssystem for at bankene skal handtere digitaliseringen (Apostolyuk et al., 2021). Det vil
si at bankene er og star fortsatt i en stor digitaliseringsprosess, som kan bety en betydelig
endring i bankvirksomhetene de neste arene (Sbarcea, 2019). Prosessen med finansiell
digitalisering ma forstas for at bankneringen skal kunne utarbeide strategier som gjor at de far
og beholder digitale brukere (Carbo-Valverde et al., 2020). Dernest papeker Carbo-Valverde
et al. (2020) at det vil gjore at bankene far informasjon om hvordan de skal vere i stand til &
mete konkurranse fra nye tilbydere av finansielle tjenester. Ifelge Mavlutova et al. (2021) er
det konkurransen fra finansiell teknologi (FinTech) selskaper med tilneermet samme profil som
driver banker til & endre seg og digitalisere. Konkurransen vil aldri bli likestilt ettersom
FinTech ikke er like strengt regulert og dermed kan utvikle seg mye raskere (Mavlutova et al.,

2021).

Larsson og Viitaoja (2017) utforsker hvordan representanter fra banker opplevde
digitaliseringsprosesser og innvirkning pa kunderelasjoner, tilfredshet og digitalisering. De
fant at det var usikkerhet knyttet til hva banken antar & vite om kundens kompetanse og

erfaringer og hva kundene si ut til 4 faktisk ha kompetanse pa. De anbefaler at lederne som
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handterer kunderelasjoner far et mer bevisst forhold til hvordan de mest hensiktsmessig
henvender seg til bankens kunder (Larsson & Viitaoja, 2017). Umuns et al. (2018) har studert
hvordan ansatte i bank oppfattet digitalisering knyttet til subjektivt velvaere. Forfatternes funn
tilsier at de ansatte ser pa digitalisering som et verktey for informasjonshandtering, arbeids
optimalisering, kundehandtering og endringsagent. Videre papeker de at bruk av digitale
verktoy har en positiv pavirkning pé subjektivt velvare, samt ogsa at informasjonshindtering
har en positiv relasjon til subjektivt velveere (Umans et al., 2018). Santoso et al. (2021) har
forsket pd hvilke kompetanse som er nedvendig hos de ansatte i det digital skifte og finner
relasjon og nettverksbygging, tilpasning og respons pa endring og innovasjoner, samt
kommersiell tenkning som viktige elementer. Banker stir overfor et skifte fra tradisjonelle
mellommenneskelig tjenester til digitale finansielle tjenester (Niemand et al.,2021). Carbo-
Valverde et al. (2020) hevder at investeringer i nye bank teknologier er veien & gé for 4 sette
fart pad digitalisering av bankkunder. Videre argumenter de med at investeringene oker
sannsynligheten for at kundene vil foreta finansielle transaksjoner 1 digitale kanaler fremfor
oppmete 1 filialer, og dette utfordrer ogsa endring i relasjonsbanken. Dette betyr ogsd at
bankens bruk av ressurser pa IT investeringer ikke bare pavirker produktivitet og effektivitet,
men ogsa sluttbrukerne. Zuo et al. (2021) hevder at digitalisering investering har gitt betydelig
forbedring av effektiviteten. Niemand et al. (2021) argumenterer med at banker som er opptatt
av innovasjon ogsa har et hoyere ytelsesniva og forholdet mellom bankens strategiske visjon
om digitalisering og ytelse, pavirkes av hvor innovasjonsorientert de er. Videre hevder de at
digitalisering 1 seg selv ikke pavirker lonnsomheten, men anbefaler at det utvikles en klar visjon
om digitalisering hvor innovasjon star sentralt, slik at man kan vere forkant av konkurrentene

(Niemand et al., 2021).

Forcadell et al. (2020) hevder at digitaliseringer kan fore til utfordringer som kan hindre andre
fordeler og utfordrer deres videre eksistens. Videre papeker de at digitalisering ulempene kan
reduseres dersom bankene har et godt omdemme knyttet til baerekraft (Forcadell et al., 2020).
Forcadell et al. (2020) finner at det digitale skifte og tilgjengeligheten av big data fra kunder
skaper asymmetrisk informasjon for bankene som er til skade for kundene som kjenner pé
individuelle sarbarheter, som personvernrettigheter. Det kan bidra til & hindre digitaliseringens
positive pavirkning pa bankens lennsomhet, som videre gir implikasjoner for ledelsen og
styringen. Videre tar de til ordet for at omdemme som er skapt av barekraftstrategien kan

utgjere en troverdighetsfaktor som kan redusere kundenes redsel for opportunistisk adferd og

Horne og Hvidsten Jensen



13

informasjonsasymmetrier. De hevder ogsd at bade berekraft og digitalisering ma til for a

forbedre bankenes markeds ytelse og effektivitet (Forcadell et al., 2020).

2.5 Beslutningsprosesser

Beslutningsteori kan bredt deles i to paradigmer: (1) deskriptive og (2) normative teorier hvor
forstnevnte baseres seg pd empiriske observasjoner og eksperimenter av ulike valg, mens
sistnevnte omhandler den rasjonelle beslutningstakeren som folger prinsipper av rasjonell
adferd (Wang & Ruhe, 2007). I denne avhandlingen er vi opptatt av beslutningsprosessen i lys
av hvordan mennesker bruker og prosesserer informasjon, og dernest hvordan digitale verktoy
og datadrevne systemer pavirker beslutningsprosessen. Figur 3 viser at beslutningsprosesser

kan bestd av system 1 eller 2, hvor det videre utledes om den da blir intuitive eller rasjonell.

Beslutningsprosesser

System 1 System 2

Intuitive Rasjonelle

Beslutningsprosesser Beslutningsprosesser

Figur 3: Modell av beslutningsprosesser basert pa Kahneman (2011)

2.5.1 Intuisjon og rasjonalitet

Prosessen om hvordan beslutninger fattes kan forklares ut ifra tre metoder; statistikk, logikk og
heuristikker (Gigerenzer & Gaissmaier, 2011). For mennesket er beslutningstaking en
grunnleggende mental prosess, som 1 det tenkende mennesket skjer hvert femte sekund, bade
bevisst og ubevisst (Wang & Ruhe, 2007). Stanovich og West (2000) introduserer to-system
synet som bestar av to méter & tenke pa: system 1 og system 2. De to systemene kan kobles opp
til intuisjon og rasjonalitet, hvor det automatiske system 1 kobles til den intuitive, mens det

langsommere og anstrengende system 2 kobles til det rasjonelle (Kahneman, 2011). Disse
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systemene kan videre benyttes til & forklare to ulike metoder for hvordan informasjon

prosesseres (Dane & Pratt, 2007).

System 1 opererer raskt, automatisk, uanstrengt og er vanskelig & kontrollere samt endre, mens
system 2 er langsommere, seriell, anstrengende, bevisst kontrollert og ogsd fleksibelt og
regelbasert (Kahneman, 2003). Det perseptuelle systemet og de intuitive operasjonene til
system 1 skaper inntrykk av attributtene til oppfatninger og tankeobjekter. Inntrykkene skjer
automatisk, og vurderingene er alltid eksplisitte uansett om det er apenlyst eller ikke
(Kahneman, 2003). Dane og Pratt (2007) hevder at system 1 prosesser og laerer av informasjon
automatisk og uanstrengt, og gjor at individer kan lere fra erfaringer samt danne kunnskap
ubevisst. Beslutninger som stammer fra inntrykk eller et bevisst resonnement vil alltid ha med
seg system 2 i beslutningene, og intuisjon er brukt om beslutninger som direkte reflekterer
inntrykk (Kahneman, 2003). Dane og Pratt (2007) papeker at system 2 prosesserer informasjon
bevisst for & utvikle ideer og analyserer pa en oppmerksom mate. Intuitive prosesser kan
dermed forklare hvordan lert informasjon er tilgjengelig og brukes (Dane & Pratt, 2007). Det
vil si at selv om system 1 er primitivt er det ikke nedvendigvis slik at det har mindre kapasitet
enn system 2, fordi komplekse kognitive prosesser migrerer fra system 2 tilbake til system 1
etter hvert som ferdigheter og kunnskap blir opparbeidet (Kahneman & Frederick, 2002). I

tabell 2 oppsummeres karakteristikkene til system 1 og 2:

System 1 System 2

Krever ikke arbeidsminne Krever arbeidsminne
Autonome Kognitiv avkobling; mental simulering
Rask Sakte
Hgy kapasitet Kapasitet begrenset
Parallell Serie
Ubevisst Bevisst
Forutinntatte svar Normative svar
Kontekstualisert Abstrakt
Automatisk Kontrollert
Assosiasjoner Regelbasert
Erfaringsbasert beslutningstaking Konsekvensbeslutninger
Uavhengig av kognitiv evne Korrelert med kognitiv evne

Tabell 2: Karakteristikker til system 1 og 2 (Kannengiesser & Gero, 2019, s. 4)
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I kognitive prosesser vil man kunne utsettes for kognitive skjevheter, som Kahneman og
Tversky (1972) beskrives som menneskets iboende evne til & begd systematiske feil.
Eksempelvis fir vi en framing effekt nar vi med samme grunnlag, fremstiller noe pa ulike méater
som gjor at utfallet blir forskjellige. Hogarth (2010) argumenter med at nér feil oppstér i en
analytisk prosess refereres det ofte til utfordringer med dataregistrering eller upassende
anvendelse av formel, mens feil 1 intuitive tanker stammer i hovedsak fra skjevhet i tidligere
erfaringer. Nar man vurderer om analyse eller intuisjon vil gi den mest presise vurdering, ber

den relative storrelsen pa ulike feil som kan oppstéd vurderes i ulike situasjoner (Hogarth, 2010).

2.5.2 Rollen til intuisjon 1 beslutningsprosesser

Intuisjon kan beskrives som véar innebygde evne til & prosessere informasjon raskt og effektivt
som er en evne som svekkes ved mer formaliserte prosedyrer (Dane & Pratt, 2007). Kahneman
(2003) beskriver intuisjon som tanker og preferanser som kommer raskt til tankene og da uten
behov for refleksjon. Dane og Pratt (2007) pdpeker at intuisjon kan vare integrert for & fullfore
oppgaver som involverer hoy kompleksitet og korttids horisont, som for eksempel virksomhets
planlegging, aksjeanalyse og resultatvurdering. Intuisjon er som et lager av kunnskap, hvor
man over tid tilegner seg taus kunnskap som kan trekkes inn i vére slutninger (Hogarth, 2010).
Simon (1980) pédpeker at ettersom intuisjon involverer & gjenkjenne losninger sd er bruk av
intuisjon alltid bedre enn vill gjetting, som man ofte md gjere hvis man ikke har noen
assosiasjoner til det som skal lgses. Under tidspress som for eksempel i kriser kan intuitive

tankeprosesser vere helt nedvendig for & ta en beslutning (Dane & Pratt, 2007).

Dane og Pratt (2007) beskriver tre kjennetegn pé intuisjon: (1) intuitive prosesser er at det er
ubevisst, og skjer utenfor den bevisste tanke, (2) intuisjon innebarer en prosess hvor
omgivelsene man er i stimulerer til & sammenkoble informasjon gjennom en dypere ubevisst
kategori, menster eller egenskaper. Enklere forklart kobler vi elementer sammen, og denne
sammenkoblingen baserer seg pa assosiasjoner. Ettersom intuisjon dreier seg om & gjenkjenne
egenskaper og monstre, fremfor 4 lage koblinger gjennom logiske sluttinger, blir intuisjon ofte
sett pd som holistisk. (3) den siste karakteristikken med intuisjon er farten. Fra
ledelsesperspektiv kan hurtigheten 1 intuisjon vaere motivasjonene til 4 utvikle og sette intuisjon

1 arbeid (Dane & Pratt, 2007).

Intuisjon referer til en unik mate a bruk informasjon pa. Intuisjon og intuitive beslutninger ma
separeres, hvor intuisjon er prosessen og intuitive beslutninger er resultatet. Intuitive

beslutninger kan pévirkes av folelser, og dermed «golden guts» som Davenport (2006) referer
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til. Veldig enkelt forklart kan denne oppfatningen av at intuitive beslutninger er pavirket av
folelser komme fra at de er adskilt fra det rasjonelle, ettersom rasjonalitet ofte er forbundet med
«hode» og intuisjon med «hjerte» (Dane & Pratt, 2007). Den senere tid péstir man at intuitive
beslutninger kan bli trigget av folelser, deriblant at et positive humer knyttes til ekning i bruk
av intuisjon og reduksjon i den mer rasjonelle beslutninger (Hogarth, 2001). Nér folelsen
trigger intuisjon kan beslutningstakeren fi okt selvtillit til sin egen vurderingsevne, som kan

gjore at beslutningstakeren tenker at hvis han feler at en beslutning er rett s& ma det vare rett

(Dane & Pratt, 2007).

Intuisjon skiller seg fra en rasjonelle beslutning, ettersom det rasjonelle involverer systematiske
prosedyrer for a fa all tilgjengelig informasjon, evaluerer kostnader og fordeler for a til slutt
gjore en beslutning basert pa bevisste overveielser og derfor blir intuitive beslutninger blir ofte
sett pA som mindreverdige i forhold til mer rasjonelle beslutningsmodeller (Dane & Pratt,
2007). Likevel, har man kommet frem til at for noen personer og med passende betingelser kan
intuisjon vere like god og ogséd bedre enn andre tilnaerminger. Det er to essensielle faktorer
som avgjer nar intuisjon kan veare det beste, (1) domene kunnskap og (2) oppgave

karakteristikk.

Forstnevnte betyr at det er avgjerende at beslutningstakeren har domene kunnskap for & bruke
intuisjon med suksess. Twersky og Kahneman (1974) papeker at intuisjon involverer bruk av
heuristikker, som vil si mentale snarveier som reduserer kompleksiteten i oppgaven med &
vurdere sannsynligheten og predikere verdier for enklere beslutninger. Nar man blir presentert
for et problem, kan man bruke heuristikker for & dra assosiasjoner blant flere impulser for a
sette sokelys pé den kritiske informasjon og videre utvikle en oppfatning av det riktige svaret
eller den beste maten ga videre derfra. Bruk av heuristikker er ofte nyttige i raske beslutninger
og beslutninger i usikkerhet, men de er ogsa utsatt for systematiske feil. Dane og Pratt (2007)
argumenterer med at heuristikker kan medfere ungyaktige intuitive beslutninger fordi de blir
for enkle og utilstrekkelig nar det kommer til & prosessere komplekse forhold, men likevel kan
«eksperter» overkomme dette og gjore noyaktige intuitive beslutninger. Ifelge Chase og Simon
(1973) kan erfarne sjakkspillere gjenkjenne minst 50 000 ulike trekk ved & bare se pé brettet,
fordi menstrene er lagret 1 hjernen som kjente menstre 1 langtidshukommelsen. Dermed kan
eksperters intuisjon beskrives som en prosess som gjenkjenner meonstre, hvor informasjon er
kodet og delt i monstre som lagres i hukommelsen som automatisk tas frem nir man kommer

1 situasjonene man er ekspert pd. Intuisjon er som nevnt ingen laerende prosess, men input til
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intuisjon (Dane & Pratt, 2007). Denne leringen kan skje implisitt og eksplisitt. Den eksplisitte
leeringen skjer nar man er bevisst pa at endringer tilfaller den underliggende kunnskap, mens
den implisitte leeringen skjer ndr man laerer pd utsiden av den bevisste bevisstheten. Intuisjon
formes av lering, og over tid vil leringsprosessen sannsynligvis bli automatisert slik at man
bruker intuisjon ubevisst basert pa opparbeidet erfaring (Hogarth, 2010). Leering blir en input
til intuisjonens effektivitet, men 1 seg selv er ikke intuisjon en leerende prosess (Dane & Pratt,

2007).

Oppgave karakteristikk, som er den andre faktoren som er avgjerende for nér intuisjon kan
vere egnet handler om at problemets struktur pavirker effektiviteten til intuisjon (Dane & Pratt,
2007). De mindre strukturerte problemene som beslutninger rundt oppkjep, sammensldinger,
nye produkter og virksomhetsstrategier er ustrukturerte problemer uten fastsatte
beslutningsregler, hvor intuisjon kan vare en viktig bidragsyter (Shapiro & Spence, 1997).
Ofte kan intuisjon veere med pé a fa beslutningstakeren til & utvikle en forstaelse av strukturen
bak et komplekst system. Dermed kan intuitive beslutninger bli mer effektive enn rasjonelle
analyser ndr problemet blir ustrukturert. Uansett hvor strukturert et problem er, dersom det er
usikkerhet i miljoet det opererer i, skifter det fra et strukturert til et ustrukturert problem, som
resulterer 1 at det som tilsynelatende var et strukturert problem blir ustrukturert og dernest vil
intuisjon 1 beslutningen bidra effektivt (Dane & Pratt, 2007). Hogarth (2010) hevder at det ikke
er noe enkelt svar pa om intuisjon eller analytisk metoder gir de beste beslutningene. Ettersom
de fleste beslutninger involverer bade intuisjon og analyse, ber man istedenfor & seke svar pé
om intuisjon eller analyse forer til best beslutning heller seke svar pa hvordan man inkorporer

begge elementene 1 beslutninger (Hogarth, 2010).

2.5.3 Heuristikker

I dagligtale er begrepet heuristikker bedre kjent som tommelfingerregel (Lai, 1999).
Heuristikker kan beskrives som en strategi som ignorerer deler av informasjon for & kunne ta
beslutninger raskere (Gigerenzer & Gaissmaier, 2011). Bruk av heuristikker er metoder som
fungerer i praksis, men mangler det logiske og vitenskapelig grunnlaget som gjor at man ikke
med sikkerhet kan vite om man fatter den riktige beslutningen (Lai, 1999). Shah og
Oppenheimer (2008) hevder at hovedpoenget med & bruke heuristikker handler om & redusere
innsatsen ved a underseke farre elementer, redusere innsatsen ved & innhente mindre
informasjon, forenkle vektingen av informasjon, integrere mindre informasjon eller underseke

feerre alternativer. En beslutning bruker heuristikker nar beslutningstakeren vurderer et
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spesifikt attributt for en vurdering ved & erstatte den med noe som kommer lettere til tankene
(Kahneman & Frederick, 2002). Sagt med andre ord, vanskelig spersmal blir ofte ikke besvart
istedenfor gjor man en forenkling og besvarer et enklere spersmal (Kahneman, 2003).
Gigerenzer og Gaissmaier (2011) argumentere med at beslutninger som benytter heuristikker
er like bra som beslutninger som stammer fra mer komplekse beslutningsprosesser.
Heuristikker forer til effektivitet hos beslutningstakerne, samtidig som de er grunnlaget for
kognitive prosesser som kan fere til beslutninger med skjevheter (Arnott & Gao, 2019).
Hjernen foretrekker ofte den enkleste og raskeste veien til beslutningen og visualiseringer kan
bidra til at beslutningstakeren kan ta raske beslutninger for & ignorere analytisk og abstrakt
informasjon som er tilgjengelig 1 tekstform (Hill & Helmers, 2004). Cho et al. (2017) hevder
at for & sikre optimale beslutningsprosesser ma vi vite nr heuristikker benyttes slik at man har
mulighet til & korrigere for eventuelle skjevheter. Kognitive skjevheter og heuristikker kan
pavirkes av hvordan data presenteres i et gitt problem (Gilovich et al., 2002), og dette leder oss
videre til hvordan digitale verktoy og datadrevne beslutningsstettesystemer kan pdvirke bruken

av informasjon i beslutningsprosesser.

2.5.4 Beslutningstette systemer og datadrevne beslutninger

Power (2008) beskriver et beslutningsstattesystem, som et interaktivt datamaskinbasert system
eller delsystem som har til hensikt & hjelpe beslutningstakeren til & bruke
kommunikasjonsteknologier, data, dokumenter, kunnskap, modeller til & identifisere og lase
problemer, fullfore oppgaver 1 beslutningsprosesser og fatte beslutninger. Datadrevne
beslutninger referer til at beslutninger baserer seg pd analysen av data og ikke intuisjon (Provost
& Fawcett, 2013). Provost og Fawcett (2013) papeker at datadrevne beslutninger ikke
nedvendigvis trenger & utelukke intuisjon, og vi kan fortsatt kalle det datadrevet dersom
beslutningen skjer pa bakgrunn av en kombinasjon av bade data analyse og intuisjon. I den
digitale verden, kommer vi ikke utenom inntoget av maskiner som beslutningstaker og bruk av

kunstig intelligens i beslutningsprosesser.

Kunstig intelligens kan beskrives som er intelligente systemer som har evner til 4 tenke og laere
(Jarrahi, 2018). I lys av dagens diskusjon rundt digitalisering er det essensielt & forsta hvordan
mennesket og maskinen kan komplementere hverandre samt hvilke beslutninger som best kan
loses av maskinen eller ved intuisjon. Slik kan vi dra nytte av digitaliseringens fordeler med
beslutningsstettesystemer og/eller datadrevne systemer 1 beslutningsprosesser. Dette kan

bygge opp forstdelsen pa hvordan digitalisering pavirker bruk av informasjon 1
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beslutningsprosesser. Brynjolfsson et al. (2011) hevder at desto mer datadrevet en virksomhet
er desto mer produktiv vil den ogsd vare, og videre viser det seg at ogsa at datadrevne
beslutninger korreler med heyere avkastning, bedre utnyttelse av eiendeler samt hoyere

markedsverdi.

Mange har sett pa kunstig intelligens som en konkurrent til mennesket, og med dette synet gar
man glipp av mulighetene som ligger der. Jarrahi (2018) pdpeker at maskiner og mennesker
oppnar synergier hvis de jobber med hverandre, men da mé& man forst forlate synet pa maskinen
som menneskets konkurrent. Jarrahi (2018) presenterer begrepene analytisk og intuitiv praksis,
for a skille pa maskinen og mennesket styrker og svakheter og videre hvordan de ved hjelp av
hverandre kan oppna synergier. Den analytiske praksisen baserer seg pa at mennesker deltar i
metodiske, arbeidskrevende informasjonsinnsamling og analyse for & utvikle ulike losninger
hvor dette skjer bevisst fordi hovedelementet i denne praksisen bygger pd analyse av kunnskap
med bevisste resonnementer og logiske slutninger (Jarrahi, 2018). Den analytiske prosessen til
Jarrahi (2018) bygger pa samme prinsipper som Stanowich og West (2000) sitt system 2. Den
intuitive praksisen baserer seg ifelge Jarrahi (2018) om de menneskelige intuisjonene som
oppstér 1 underbevisstheten, og kan da spores tilbake til system 1 (Stanowich & West, 2000).
Jarrahi (2018) papeker at systemer som bygger pa kunstig intelligens er bedre egnet for de
beslutningene som har en analytisk tilneerming og ettersom maskinen mangler fornuften vil den
ikke hevde seg i en intuitiv praksis. Det vil dermed si at der maskinen ikke klarer & gjore det
bra, har mennesket komparative fordeler ettersom de er i1 stand til & adressere usikkerhet som

gjor de 1 stand til & utnytte sin intuisjon, fantasi og kreativitet (Jarrahi, 2018).

Det er tre forhold i beslutningstaking hvor Jarrahi (2018) papeker at mennesket og kunstig
intelligens kan fa synergier av hverandre: usikkerhet, kompleksitet og tvetydighet. Usikkerhet
trenger den menneskelige inputen fordi det mangler informasjon om alle alternativer eller
konsekvenser som gjor at tolkningen blir utfordrende for maskinen. I forhold hvor det er
komplekse forhold som mange variabler vil kreve massiv informasjonsprosessering som ikke
er mulig for et menneske & fa til med samme tidsbruk, men likevel kan mennesket
komplementere med & soke og samle den riktig data slik at maskinen kan prosessere og
analysere. Det siste forhold tvetydighet omhandler at maskinen kan reagere pa tilstedeverelse
av flere ulike tolkninger, og her kan mennesket komme inn & bruke tolkningen som passer den

gitte situasjonen og supplere med evnen til en holistisk forstielse. I beslutninger hvor fantasi,
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kreativitet og intuisjon er viktige faktorer, er man fortsatt avhengig av menneskelig innputt

ettersom maskinen ikke kan laere seg dette (Jarrahi, 2018)

2.6 Big data

Begrepet big data, eller stordata péd norsk, har invadert hverdagen var (Favaretto et al., 2020).
Big data er store datasett som bestdr av heterogene formater i form av strukturerte,
semistrukturerte og ustrukturerte data (Oussous et al., 2017). Dataene kan stamme fra ulike
kilder, men er 1 sanntid (Lanestedt, 2016). Kempeneer (2021) papeker at big data er en dérlig
benevnelse, fordi i en verden med raske teknologisk endringer er big et relativt begrep.
Favaretto et al. (2020) har kartlagt hva forskere la i begrepet, og overordnet var det enighet om
at big data er enorme mengder med digitale data produsert fra teknologiske enheter hvor det
kreves spesifikke algoritmer eller beregningsmessig prosesser for a kunne benytte det til a
besvare forskningsspersmal. Med big data kan teknologien utvinne kunnskap fra store og
heterogene datamengder, og analysen krever hverken forskning eller metodekompetanse

(Lanestedt, 2016).

Big data betyr mer prosessering av informasjon og et storre behov for & organisere bruken av
informasjon i beslutningstaking (Power, 2015). Informasjonverdikjeden til big data kan deles
opp i to faser; kunnskapsavledningsfasen og beslutningsfasen (Abbasi et al., 2016). Hvor
forstnevnte handler om a4 omdanne data til informasjon som igjen skaper kunnskap.
Beslutningsfasen er der hvor den forste fasen har fort til beslutning som igjen forer til handling.
Denne informasjonsverdikjeden bestdr av mennesker, prosesser og teknologier som
samarbeider for & skape verdi. En av fordelene med & samle store mengder data er at det

inkluderer en opprettelse av skjult informasjon gjennom dataanalyse (Hashem et al., 2014).

Big data kan vare svert komplekst & ta 1 bruk ettersom det er kostbart, men samtidig kan det
gi en stor verdi til virksomhetene som er villig til & bruke det (Assuncao et al., 2015). Bankene
sitter pa enorme mengder data, likevel er det nedvendig & underseke hvordan bankene selv
opplever mulighetsrommet til all denne dataen. Big data gir muligheter for 4 bruke
maskinlering til & predikere. Kundeadferd kan predikeres for & forsta hvordan kundene vil bli

pavirket og reagere pé prisendringer og/eller markedsferingstiltak (Bjernenak, 2018).

Brukervennlighet og personvern kan ogsé sees pd som utfordringer knyttet til bruken big data
(Jagadish et al., 2014). Lanestedt (2016) pépeker at for & ta i bruk big data kreves det at man

innehar riktig kompetanse pa blant annet dataanalyse og visualisering. Videre er det krevende
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a ta 1 bruk big data fordi det krever at man er villig til & betale, og samtidig ma man vite hva
man skal gjere for & komme i1 gang (Lanestedt, 2016). Personvernet stér sterkt 1 vart land, og
dette utfordrer hvordan vi kan utnytte den tilgjengelige teknologien. Lanestedt (2016)
argumenterer med at for & utnytte big data ma man vare i stand til & «dekoble» formal og bruk,
hvor man pa innsamlings tidspunktet muligens ikke vet hva det kan brukes til 1 fremtiden og
dermed strider dette mot prinsippet om at opplysninger som er innsamlet til et formal ikke skal

benyttes til et annet.

Selv om det er mye fokus pa big data kan dette fokuset vaere villedende da det som er kritisk
er & ha den riktige dataen (Wessel, 2016). Noen ganger er det riktig at det er big data, men
likevel ligger nekkelen 1 & finne ut hvilke kritiske deler av dataen som driver
konkurranseposisjoner (Wessel, 2016). Nar tilgangen pa data er stor, kan vi eksponere oss
utelukkende for den dataen som passer vare egne meninger og resultatet kan bli at vi leter etter
informasjon som bekrefter det vi ensker (Hunneman, 2018). Power (2015) pépeker at for en
beslutningstaker kan mye data vare overveldende og samtidig villedende.
Beslutningsprosesser basert pa data krever at man klarer & forutse bade data- og analysebehov
samt at det er tilrettelagt for 4 be om analyser av tilleggsdata nir man er i en beslutningsprosess

(Power, 2015).

Nér vi har nok data herer vi ofte at tallene snakker for seg selv (Kempeneer, 2021). Dette
refereres til som en epistemologisk posisjonering, hvor det papekes at ut ifra dette stastedet kan
big data produsere kunnskap uten referanser til teori (Kempeneer, 2021). Crawford (2013)
stiller spersmélstegn ved om tall faktisk kan snakke for seg selv, ettersom data og datasett er
menneskeskapt kan de ikke vaere objektive. Tallene benyttes eksempelvis til & trekke slutninger
og definisjon oppstar som folge av var tolkning, men det er viet lite oppmerksombhet til skjulte
skjevheter som kan oppstd bdde i innsamlings -og/eller analyse stadier som kan utgjere
betydelig risiko nar vi bruker dette 1 beslutningsprosesser (Crawford, 2013). Det er ogsa
utfordrende at big data kan inneholde mye stay, og det at dataen er tilgjengelig 1 sanntid kan

gjore det vanskelig for beslutningstakeren & vite ndr de ber agere (Hunneman, 2018).

Big data analyse har i banksektoren den siste tiden blitt iverksatt pé tvers av ulike sferer, og
bidrar til & levere bedre tjenester til bade interne og eksterne kunder, og videre bidrar det ogsa
til & forbedre aktive og passive sikkerhetssystemer (Srivastava & Gopalkrishnan, 2015). Bruk
av big data analyse kan gi dataen verdi og endre virksomheters tradisjonelle

beslutningsprosesser. Li et al. (2021) utforsker hvilke pdvirkninger big data analyser har for
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kvaliteten 1 beslutningsprosessen. Forfatterne finner at bruk av big data analyse har en positiv
pavirkning pa kvaliteten 1 beslutningsprosesser. Bidraget kan bety at utnyttelsen av big data
kan gi virksomheten selvtillit til at de faktisk kan forbedre beslutningsprosessen gjennom bruk
av big data. Ifelge Mavlutova et al. (2021) benytter banker sjeldent seg av big data analyse med
annen data enn den som er tilgjengelig 1 deres egne databaser. Internett, som innehaver av
mengder med informasjon i gkende grad er en strategisk variabel for virksomheter som ser etter
nye konkurransefortrinn (Capurro et al., 2021). Internett har endret vaner, behov og adferd til
mennesker, forbrukere og markeder. Virksomheter ser pé internett etter egenskaper for & tolke
markedets dynamikk, kilder til innovative intuisjoner og insentiver for utvikling av dynamiske
evner for 4 endre forretningsmodeller og derfor er virksomheter i1 gkende grad avhengig av big

data (Capurro et al., 2021).

2.7 Konklusjon

Bidraget i denne avhandlingen seker & belyse hvordan digitalisering pavirker bruk av
informasjon 1 beslutningsprosesser. Den eksiterende litteraturen som er gjennomgatt i
teorikapittelet viser at digitalisering og beslutningsprosesser er forsket pa i ulike perspektiver.
Den digitale utviklingen skaper muligheter for at det man gjor i dag kan gjeres mer effektivt
eller pa nye mater (Andersen & Sannes, 2018). Den interne effektiviteten kan dra potensielle
fordeler med digitalisering ved at forretningsprosesser blir effektivisert, eliminering av
manuelle trinn gker kvalitet og konsistens samt gir bedre ngyaktighet (Parviainen et al., 2017).
Videre kan integrering av strukturerte og ustrukturerte data gi et bedre bilde av
virksomhetsdata, noe som betyr at digitaliseringen kan gi bedre oversikt over drift og resultater
i sanntid (Parviainen et al., 2017). System 1 og 2 som to mater & tenke og prosessere
informasjon kobles til intuisjon og rasjonalitet (Dane & Pratt, 2007; Kahneman, 2011). Dernest
kan intuisjon oppsummeres som mennesket komparative fordel, mens rasjonelle kan digital
teknologi handtere bedre (Jarrahi, 2018). Ettersom de potensielle fordelene med digitale
teknologier krever at de integreres i maten man jobber pa (Kane et al., 2015), er det menneskene
som ma implementere endringen og dernest er man avhengig av at menneskene klarer & se
potensielle muligheter som den digitale teknologien gir (Bean & Davenport, 2019).
Informasjon kan pavirkes av digitalisering ved at den blir enklere tilgjengelig, mer dynamisk
og interaktiv, samt er den i sanntid og den kan potensielt ga fra & vare erfaringsbasert til
datadrevet (Kaarbge et al., 2018). Big data kan bidra med mer kunnskap 1 beslutningsprosesser

ettersom kunnskapsavledningsfasen til big data handler om & omdanne data til informasjon
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(Abbasi et al., 2016), men for at informasjonen skal kunne brukes ma bankene ha kunnskap

om hvordan de kan ta det 1 bruk.

Dette bidraget kan bidra med en forstdelse pa hvordan digitalisering pavirker bruk av
informasjon bade gjennom ekt datamengde som omdannes til informasjon og hvordan rolle
digitale verktoy og datadrevne systemer brukes for & fa informasjon til beslutningsprosesser.
For & bli mer datadrevet som blir grunnlaget for & f4 mer informasjon er det interessant a
underseke betydningen av intuisjon for a utforske interaksjonen mellom informasjon fra data
og intuisjon. Big data kommer med potensielt mye informasjon som kan benyttes i
beslutningsprosesser og undersgke narmere hvilke muligheter big data gir 1
beslutningsprosesser kan belyse hvordan digitalisering pavirker bruk av informasjon i1

beslutningsprosesser.
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3. Metode

I dette kapittelet belyses metode som er relevant for denne avhandling. Det gjennomgas og
argumenteres for hvilke valg som er foretatt 1 forhold til metode, forskningsdesign,
datainnsamling og analyse. Videre vurderes elementene som omhandler troverdighet,

bekreftbarhet og overforbarhet, samt forskningsetikk.

3.1 Forskningsmetode og forskningsdesign

Ifolge Gripsrud et al. (2016) er metode en plan for fremgangsmaten, noe som vil si at nér vi
velger metode ma vi pa forhdnd ha klarhet i hva mélet med avhandlingen er. Videre blir
forskningsdesignet en grov skisse til hvordan forskningen skal utferes (Ringdal, 2018).
Avhandlingen startet med en id¢, deretter gikk vi gjennom aktuell litteratur for & komme frem
til en relevant problemstilling (Mehmetoglu, 2016). Denne avhandlingen utferes som en

eksplorativ studie, hvor det er benyttet en abduktiv tilneerming.

3.1.1 Abduktiv tilneerming

Det er vanligvis to forskjellige forskningsstrategier som ofte blir benyttet; deduktiv og induktiv.
Den deduktive gar ut fra “fra teori til empiri”, mens den induktive gar “‘fra empiri til teori”
(Johannessen et al., 2011). Det deduktive passer godt nar man forsker pa omrader som er
forsket mye pa tidligere ettersom det gér ut pd a avlede problemstillinger fra teorien som testes,
mens det induktive passer bedre ndr det er omrader hvor det eksisterer lite forskning hvor
hovedfokus vil vaere 4 bygge opp teoretisk forstdelse med bakgrunn i empirien (Grenmo, 2016).
Den abduktive tilnermingen kombinerer metoder fra bade den deduktive og den induktive
(Alvesson & Skoldberg, 2017). Dette perspektivet reflekterer prosessen med & dra kreative
slutninger og sjekke disse med mer data, og dette skaper en iterativ prosess ved at man gar frem
og tilbake mellom empiri og teori (Timmermans & Tavory, 2012). I denne avhandlingen var
det naturlig & benytte en abduktiv tilnerming da det var kodingen av data fra informantenes
oppfatning av temaer og begreper som var interessante og som satte videre retning for hvor 1
teorien det burde undersokes nermere. Avhandlingen tok dernest form ved & ga frem og tilbake,

mellom virkelighet og teori.
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3.1.2 Ontologi og Epistemologi

Naér det skal innhentes ny og bedre kunnskap, ma man forholde seg til begrepene ontologi og
epistemologi (Gripsrud et al., 2016). Ontologi kan beskrives som filosofiske antakelser om
hvordan virkeligheten er, epistemologi handler om hvordan man innhenter kunnskap om
virkeligheten, mens man pa overordnet niva snakker om metodologi (Gripsrud et al., 2016).
Begrepene henger sammen; hvilke antakelser man gjor basert pd virkeligheten, danner
grunnlag for hvordan man innhenter kunnskap om virkeligheten, og videre hvilke metoder som
egner seg til datainnsamling (Gripsrud et al., 2016). Det ontologiske og epistemologiske stasted
til forskeren avgjer hvordan metodologi man ber ga for (Easterby-Smith et al., 2018; Gripsrud
et al., 2016). Metodevalget gjenspeiler derfor forskernes stasted og hva som er gnskelig & finne
ut av (Tjora, 2018). Ontologi deles inn i fire ulike perspektiver: realisme, indre realisme,
relativisme og nominalisme (Easterby-Smith et al., 2018). Perspektivene gar fra en oppdagelse
om at fysisk og sosial virkelighet eksisterer uavhengig av observasjoner som individuelle gjor
for & finne realisme i det, mens i den andre enden sé er perspektivet at verden formes av hvordan
individer oppfatter virkeligheten slik at det er umulig & finne absolutte sannheter dvs.
nominalisme (Easterby-Smith et al., 2018). Epistemologi omhandler hvordan man skaffer
kunnskap om virkeligheten og her eksisterer to ytterpunkter: positivisme og sosial
konstruksjonisme. Positivisme gar ut pé at virkeligheten studeres pa en objektiv mate uten noe
form for refleksjon og dette perspektivet passer sammen med realismen. Sosial konstruktivisme
har et nominalistisk blikk pa verden som betyr at virkeligheten avhenger av forstéelse og
tolkningen (Easterby-Smith et al., 2018). Det er viktig & synliggjeore og begrunne forskerens
forutsetninger fordi forskere har ulike forutsetninger og dette kan pavirke resultater og
konklusjoner 1 forskningen (Johannessen et al., 2011). I denne avhandlingen legger
problemstillingen og forskningsspersmalene opp til at de ma tolkes og forstéds for & besvares.
Dette betyr at forskningen ligner mer pa sosial konstruktivisme enn positivisme. Forskningen
ser pa informantenes oppfatning av virkeligheten med utgangspunkt i deres forstaelse og
tolkning, noe som vil si at det ontologiske stasted ligger neermere nominalisme enn realisme.
En svakhet ved det nominalistisk stasted er dersom forskerne og informantene har liten
oppfatning om fenomener det forskes pa. I denne studien er utvalget og forskningsdesignet lagt
opp til at det er oppfatningene som skal forme studien og det vil vaeere umulig a finne absolutte
sannheter. For & kunne besvare problemstillingen er det gjort en analyse av informantenes

oppfatninger og ikke hva som er teoretisk korrekt.
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3.1.3 Kvalitativ studie

Kvalitativ og kvantitativ oppfattes ofte som substitutter, men i virkeligheten er metodene
komplementare i1 ytterpunktene pé en skala (Gripsrud et al., 2016). Hensikten med kvalitativ
metode er 4 g 1 dybden for & forstd, mens man i kvantitativ metode ensker a forklare
(Mehmetoglu, 2016). Det er ofte slik at kvantitative forskningsstrategier baserer seg pa tall,
mens kvalitative bygger vanligvis pa tekst (Ringdal, 2018). Nar hovedmalet er & utforske et
tema narmere, som man i utgangspunktet har liten kunnskap om fra tidligere, og ikke har noe
klare oppfatning av hvilke sammenhenger som ser ut til a eksistere, kan bedre innsikt p4 omrade
vare det viktigste (Gripsrud et al., 2016). Dermed ber mélet vere a forstd og tolke fenomenene
pa best mulig mate. Ifolge Ringdal (2018) passer kvalitativ metode godt ndr problemstillingen
starter med “hva” eller “hvordan”, og hensikten er & beskrive. Problemstillingen i denne
avhandlingen er: «Hvordan pavirker  digitalisering bruk av  informasjon i
beslutningsprosesser?» og som Ringdal (2018) mener peker starten av problemstillingen mot

kvalitativ metode.

I vurderingen om det var kvantitativ eller kvalitativ metode som ville vare mest
hensiktsmessige var vurderingen at forméalet var bedre innsikt og forstd sammenhenger mellom
fenomener og dette basert pa informanter utvalgt basert pa formélsutvalgsprinsippet, og slik
Mehmetoglu (2016) hevder er det kvalitativn metode som er Dbest egnet.
Formalsutvalgsprinsippet betyr at datainnsamlingen kommer fra en populasjon som kan bidra
med informasjon om fenomener relevant for denne avhandlingen (Mehmetoglu, 2016), og
ettersom konteksten er bank er dette grunnlaget for at informantene som er rekruttert er ansatte
i bank. Konteksten bank ble valgt basert pd at digitalisering er en utfordring for bankene
(Diener & Spacek, 2021) og som Sbarcea (2019) hevder stir bankene fortsatt i en stor
digitaliseringsprosess. Ettersom digitalisering er en utfordring og en pagaende og kontinuerlig
prosess peker dette 1 retning av kvalitativ metode for som Grenmo (2016) papeker er kvalitative
metode passende nér det kommer til & studere kontinuerlige prosesser av bestemte omrader slik

denne avhandlingen tar for seg.

3.2 Utvalg og datainnsamling

Innenfor kvalitativ metode finnes det flere ulike méter & f tak i data pa; egen innsamlet data
eller eksisterende data (Ringdal, 2018). Data som eksisterer fra for kan vare alt fra brev og

dagbeker til sperreundersokelser og registerdata, likevel betyr dette at til et kvalitativt formal
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vil det vaere mindre muligheter for a finne eksisterende data som passer (Ringdal, 2018). Det
vil derfor i denne avhandlingen samles inn egne data, sakalt primerdata gjennom

dybdeintervju.

3.2.1 Utvalg

For datainnsamlingen pédbegynnes ma det gjores et utvalg av enheter som skal bidra (Ringdal,
2018). Formélsutvalgsprinsippet ble benyttet for at informasjonen skulle vaere mest mulig
relevant for konteksten og dermed var det en forutsetning at informantene (1) jobbet i bank (2)
bidrar 1 beslutningsprosesser og (3) besitter kompetanse péa bruk av informasjon og anvender
digitale verktoy og datadrevne systemer 1 beslutningsprosesser. Rekrutteringen ble derfor gjort
fra en homogen gruppe, som betyr at ensket var & finne flest mulig like caser (Mehmetoglu,
2016), og i dette tilfelle vil denne homogene gruppen bestd av forutsetningene nevnt ovenfor.
Innenfor den homogene gruppen véar malet a f4 maksimal variasjon, som da vil vere et bevisst
forsek pé a finne caser som kan gi mest mulig ulike svar (Mehmetoglu, 2016). For & fa til dette
settes noen kriterier for utvalget, som betyr at forskerne bestemmer hvilke kriterier utvalget har
til felles (Mehmetoglu, 2016). Dette ble gjort for & gruppere véart homogene utvalgt slik at
maksimal variasjon oppnas basert pa de kriterier som settes. Grupperinger skjer basert pa
kriterier om informanten er leder eller medarbeider, og videre etter kriteriet etter antall ar med
erfaring. Med bakgrunn i at Dane og Pratt (2007) hevder at domene-kunnskap tar 10 ar a
opparbeide, grupperes informantene med lang erfaring etter denne forutsetningen. Ved a
gruppere informantene etter rollene leder eller medarbeider samt erfaring kan studien potensielt
oppdage om det er forskjeller knyttet til rolle og erfaringen som kan ha betydning for
problemstilling og forskningsspersmaélene i denne avhandlingen. Figur 4 viser gruppering av

utvalget.
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Gruppe 1 Gruppe 3
Ledere m/lang erfaring Medarbeider m/lang erfaring
10 &r eller mer 10 &r eller mer
3 informanter 2 informanter
Gruppe 2 Gruppe 4
Ledere u/lang erfaring Medarbeider u/lang erfaring
Mindre enn 10 ar Mindre enn 10 ar
3 informanter 4 informanter

Figur 4: Gruppering av utvalget

3.2.2 Metode for datainnsamling

I kvalitative studier hvor det er menneskene som studeres er man vanligvis nedt til 8 ha muntlig
fortellinger og forklaringer (Mehmetoglu, 2016). I denne avhandling er vi opptatt av hvordan
informanter reflekterer og utnytter digitalisering samt bruker informasjon i
beslutningsprosesser, og dette peker i retning av at muntlig fortellinger og forklaringer vil vaere
nyttig. Dybdeintervju har til hensikt & innhente nedvendig informasjon som kan belyse
problemstillingen (Ringdal, 2018). Respondenten kalles informant, og er den som innehar
kunnskap og erfaringer som forskeren gnsker innsyn i (Ringdal, 2018). Et dybdeintervju har
som regel apne spersmal, og passer derfor nér det trengs fleksibilitet og dpenhet (Ringdal,
2018). Det kan likevel ogséa fere til utfordringer nir det kommer til & sammenligne svarene
informantene gir og man kan redusere ulempen ved at noen sentrale spersmaél stilles likt til alle

(Ringdal, 2018).

Hvor mange informanter som er nedvendig avhenger av hensikten med intervjuet (Ringdal,
2018), men Johannessen et al. (2011) papeker at man skal intervjue helt til man ikke mottar ny
informasjon. I denne studien ble det rekruttert 12 informanter hvor gjennomsnittslengden pa
intervjuene var pd 49 minutter og datamaterialet som kom frem ble vurdert som tilfredsstillende
og oppfylle kravene til at man skal intervjue helt til det ikke kom frem ny informasjon.

Tabell 3 viser hvilke gruppe informantene tilherer, sted for gjennomfering og tidsbruk per

intervju.
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Gruppe Dato for intervju | Varighet 1 | Sted for intervju
min

Informant A | Gruppe 2 06.01.22 51:47 TIf
Informant B | Gruppe 4 06.01.22 56:54 Zoom
Informant C | Gruppe 3 07.01.22 51:47 Teams
Informant D | Gruppe 4 10.01.22 40:16 Zoom
Informant E | Gruppe 1 11.01.22 65:35 Teams
Informant F | Gruppe 1 12.01.22 46:35 Teams
Informant G | Gruppe 4 12.01.22 41:06 Telefon
Informant H | Gruppe 4 13.01.22 32:24 Fysisk
Informant I | Gruppe 3 13.01.22 36:21 Telefon
Informant J Gruppe 2 14.01.22 33:43 Teams
Informant K | Gruppe 2 18.01.22 48:08 Teams
Informant L | Gruppe 1 20.01.22 84:06 Teams

Tabell 3: Oversikt over informanter

3.2.3 Intervjuguide

En gjennomtenkt intervjuguide er en viktig del som forberedelse til datainnsamlingen
(Grenmo, 2016). Intervjuguiden kan veaere alt fra stikkord etter tema til ferdig formulerte
spersmal (Ringdal, 2018). Ifelge Ringdal (2018) kan ferdig formulerte spersmaél vere en fordel
for nybegynnere da det kan oppleves som en trygghet under intervjuet, og derfor er det 1 denne
avhandlingen laget en intervjuguide (vedlegg 1) med ferdig formulerte spersmal. I realiteten
ble de ferdig formulerte spersmélene mer brukt som et utgangspunkt og inngang til temaene vi
onsket at informantene snakket rundt, som Johannessen et al. (2011) kaller et semistrukturert
dybdeintervju. Ferdige spersmél ble formulert med hensikt & sikre at informantene var innom
teamene safremt kompetansen deres tillot det. Dette av to arsaker, (1) nér det var to forskere
som skulle samle inn datamaterialet uten at begge var til stede var det helt nedvendig at det var
konsensus om hvilke temaer og vinkling spersmalene kunne ha og (2) dette var forste gang en
datainnsamling ble utferte av forskerne og vi ville fremstd som mest mulig trygge i den rollen.

Det er ikke nedvendig & folge intervjuguide til punkt og prikke, men benyttes der hvor
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informanten ikke har besvart indirekte gjennom andre spersmal (Ringdal, 2018). Der hvor
informantene besvarte spersmalene gjennom andre sporsmaél stilte vi ikke spersmélene direkte.
Som uerfarne intervjuere var dette i begynnelsen utfordrende, men etter hvert som vi ble
tryggere i rollen kom dette naturlig. Det er ogsa viktig at intervjueren improviserer og gjor
individuelle tilpasninger ved 4 stille de riktige oppfelging spersmélene (Ringdal, 2018). Etter
hvert som erfaring kom ble vi ogsé her stadig bedre pa 4 stille oppfelgingsspersmal og pd den
méten fikk vi gravd enda dypere i informantenes perspektiver, tolkninger, erfaringer og

kunnskap.

3.2.4 Gjennomfoering av intervjuene

Alle intervjuene ble foretatt innenfor en tidsramme pé 2 uker. Intervjuene ble avtalt over e-
post, hvor informasjonsskrivet og samtykkeskjema i samtlige intervjuer ble sendt ut og
returnert for intervjuet. Det er viktig at informanten er komfortabel under intervjuet (Tjora,
2017), og det i kombinasjon med covid-19 lot vi det vere opp til informanten om intervjuet
skulle foretas digitalt eller fysisk. De fleste foretrakk at vi gjennomforte digitalt, men noen ble
ogsé utfort fysisk og da ble samtlige foretatt pd informantens arbeidsplass. Det ene intervjuet
ble utfort pa tlf grunnet tekniske problemer. Det var for oss tydelig at informantene var godt

vant til digitalt mete og de som valgte denne formen sé ut til & vere komfortable med det

opplegget.

I foresparselen om deltagelse gjorde vi det klart at deltagelse ville innebaere & stille til intervju
med estimert varighet pa en times tid. Vi etterstreber derfor & holde tidsrammen og endte opp

med en variasjon fra 32 til 84 minutter.

Som Johannesen et al. (2011) foreslar startet intervjuene med en kort introduksjon til studien
og forskerne. Deretter forsikret vi oss om at informantene hadde lest informasjonsskrivet
(vedlegg 2) og dpnet for & besvare spersmél dersom det var noe informantene lurte pd. Selv om
det sto 1 informasjonsskrivet, valgte vi & sperre om at informanten samtykket til at vi benyttet
diktafon for & ta opp intervjuet slik at vi fikk anledning til & transkribere i ettertid. Alle
informantene samtykket, og lydopptak ble lagret ihht retningslinjer om sikker lagring fra
Hogskolen 1 Innlandet som 1 tillegg var det godkjent av NSD (vedlegg 3). Vi presiserte at
deltakelse var frivillig og om informantene matte onske det kunne de nir som helst trekke seg

uten videre konsekvenser. Forskerne delte opp intervjuene, hvor den ene forskeren intervjuet 7
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informanter og den andre forskeren de resterende 5 informantene. Begge forskerne har lyttet

gjennom alle lydopptakene.

Til slutt spurte vi informantene om de ville sperre om noe eller hadde noe mer 4 tilfore, og om
de ville motta en kopi av avhandlingen nar den var ferdig. De fleste av informantene ville gjerne
ha avhandlingen da de syntes teamene var spennende og dagsaktuelle. En av informantene
onsket ogsa at vi presenterte den ferdige studien slik at vi kunne diskutere temaene mot vére

funn, samt ha en mer toveis diskusjon om temaene enn det selve intervjuet tillot.

Lydopptakene ble transkribert kortest mulig tid etter at intervjuene var gjennomfort. Alle
lydopptakene var av god kvalitet, men der det var usikkerhet brukte begge forskerne tid péd a
here slik at vi var sikre pa at transkribering ble riktig. Perioden fra forste intervju ble foretatt
til siste lydopptak av intervju var transkribert hadde en tidsperiode p4 rett under 4 uker. Dernest

var dataene klare for analyse.
3.3 Metode for dataanalyse

Hensikten med den kvalitative analysen er at leseren far okt kunnskap om temaene det forskes
pa, uten a selv métte gd gjennom alt materialet fra datainnsamlingen (Tjora, 2017). Analysen
av data bestar av to deler; forberede dataene for analyse og selve analysen (Ringdal, 2018).
Dernest mé vi finne en oversiktlig mate 4 legge frem resultatet pa (Ringdal, 2018). Tjora (2017)
papeker at det er i analysefasen at forskeren mé bruke sine intellektuelle kapasitet og kreativitet.
Videre krever analysen intenst tankearbeid, forstielse for hva som kan finnes i empirien utover
problemstillingen, samt evnen til systematisk arbeid (Tjora, 2017). Det er mange metoder for
a analysere data i kvalitativ forskning, men det finnes ingen klare regler for hvordan det skal
utfores og det krever at forskeren selv er deltakende nar det kommer til & lage sin metode for &
analysere (Mehmetoglu, 2016). Vi startet med & danne oss et helhetsinntrykk av
datainnsamlingen for deretter & plukke ut de temaene som var relevante og pa den maten
redusere datamengde og dermed bli 1 stand til & analysere dataene (Johannessen et al., 2011).
Videre gjorde vi en kategorisk inndeling av dataene som er et system for & indeksere dataene
vére. Vi gikk tematisk til verks og gjennomgikk hver informant og trakk ut essensen og sitater
1 det de snakket om. Tanken bak var & bruke metoden med a sette merkelapper for & enkelt
finne igjen viktig sitater og avsnitt i datamaterialet slik Johannssen et al., (2011) beskriver. Vi
gjorde likevel denne metoden noe mer digital ved 4 trekke ut informasjon i egne ark, slik at vi
tematisk kunne fortolke og sammenligne datamaterialet pa en oversiktlig mate. Nar man leser

datamaterialet kan dette gjores ordrett, fortolkende eller refleksivt (Johannessen et al., 2011). I
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var analyse er det brukt fortolkende lesning, som vil si at vi forsekte & vise hva vi tror dataene
betyr eller representerer, samt hvilke sluttinger vi kan trekke fra materialet vart (Johannessen
et al.,, 2011). Tolkningen og slutningene som gjores i denne studien pévirkes av hvordan
forskerne oppfatter virkeligheten og dermed datamaterialet som er innhentet, noe som betyr at
den fortolkende lesningen stotter det nominalistiske perspektivet. Resultatene og
konklusjonene i1 denne studien kan derfor ikke bevises som den absolutte sannhet (Easterby-

Smith et al., 2018).

3.4 Forskningskvalitet

Reliabilitet, validitet og generaliserbarhet er knyttet til kvantitative metode, men det er
omdiskutert om begrepene er riktig i kvalitativ metode (Ringdal, 2018). Derfor benytter man
ofte heller begrepene troverdighet, bekreftbarhet og overforbarhet (Ringdal, 2018). For & oppna
tilstrekkelig forskningskvalitet kan forforstielsen til forskerne vare essensielt. Forstdelse
handler om hvordan kunnskap og oppfatninger om virkeligheten benyttes til & tolke det som
skjer rundt oss (Johannessen et al., 2011). Forforstdelsen kan pavirkes av egne erfaringer og
forstéelse, tidligere forskning, rammeverk og teoretiske begreper (Gronmo, 2016). Det er viktig
at forskerens fundament for tolkning ligger i den generelle forstaelsen forskeren har for studien
og ikke bare baserer seg pa den forstielsen som skapes nér forskningen pagar (Grenmo, 2016),
og derfor har det veert viktig & ha et bevisst forhold til vart stisted og var rolle som forskere
under studien. Nér vi startet & forske var var forforstaelse at digitalisering pavirker prosessering
av informasjon og at det var lettere & handtere mye informasjon med tilgang pa digitale verktoy
og datadrevne systemer, og derfor var vi interessert i 4 utforske temaene narmere. Véar
intervjuguide hadde grunnlag i var forforstaelse om hva temaene i teorigjennomgangen viste

og hvor det var kunnskapsgap 1 litteraturen.

Troverdighet kan vi oppna dersom undersgkelsen er gjort pa en tillitsvekkende méte (Ringdal,
2018). Dette har vi forsekt a fa til ved a fa en god tone med informantene, og etter beste evne
informert om at er viktig for oss a ta personvern og etiske prinsipper rundt forskningen pé alvor.
Giljam et al. (2007) peker pa at egne oppfattinger ikke ber pavirke forskingen, og ved at
forskeren er apen for informasjonen informanten kommer med kan dette motvirkes. Vi har etter
beste evne forsekt 4 ikke pavirke informanten i forkant av intervjuet eller under intervjuet. Etter
forskernes oppfatning har dette bidratt til en troverdig datainnsamlingsprosess ettersom

forforstaelsen til forskernes ikke har pavirket informantene.

Horne og Hvidsten Jensen



33

Bekreftbarheten referer til kvaliteten 1 tolkningene som er utfert, samt om den innsikten
avhandlingen gir kan stettes av andre undersekelser (Ringdal, 2018). Det ble lagt ned mye tid
i analysen for & vare sikre pd at vi hadde det sanne inntrykk av datamaterialet vart, men det
skal ikke legges skjul pa at dette var en krevende oppgave som krevde intenst tankearbeid.
Videre papeker Johannessen et al. (2011) at man tar med seg egen forstaelse nar man skal
analysere dataene, og derfor fikk vi et forhold til datagrunnlaget hver for oss for vi gikk
gjennom sammen og utarbeidet en felles analyse basert pa hver var individuelle forstdelse som

er med pé & forsterke bekreftbarheten

Overforbarheten kan spores til om resultatene fra undersekelsen er overferbare til andre steder
eller situasjoner (Ringdal, 2018). Tjora (2017) peker pé at for & styrke studien kan forskeren
selv vare tydelig pd hvordan forskningen har blitt gjennomfert og forklare hvordan og hvorfor
man har tatt valgene man har, og pd den maéten blir leseren selv delaktig 1 vurderingen
gyldigheten til forskningen. Vi har gjennom dette kapitelet beskrevet var forskningsprosess,
hvor vi har argumentert for og forklart hvilke beslutninger og vurderinger som har blitt gjort.
Det er likevel verdt & papeke at vére funn er et resultat av var analyse, og det eksiterer ikke noe
gyldig bevis pa at det er en vedtatt sannhet. Forskningskvaliteten pavirkes dernest ogsa av det
nominalistiske perspektivet ettersom forskernes forstdelse av virkeligheten pavirker hvilke
resultatet og konklusjoner denne avhandlingen konkluderer med (Easterby-Smith et al., 2018).
Det er ikke uvanlig at forskere som studerer samme fenomen ender opp med forskjellige
konklusjoner ettersom samfunnsvitenskapelig fenomen kan vare komplekse (Johannessen et

al., 2011).

3.5 Forskningsetikk

Laeren om moral, og om hva som er rett og galt, kalles etikk (Ringdal, 2018). Forskningsetikk
handler om de fundamentale moralnormene for vitenskapelig praksis (Ringdal, 2018). Tjora
(2017) papeker at tillit, konfidensialitet, respekt og gjensidighet er viktig 1 forhold mellom
informant og intervjuer. For vi gikk 1 gang med datainnsamlingen satt vi oss grundig inn i regler
og retningslinjer som var gjeldende for oss. Vi satte oss grundig inn i retningslinjene til
Hogskolen i innlandet gjennom informasjonen som finnes pa deres nettsider «Datainnsamling
og personvern 1 studentoppgaver» (Heogskolen i innlandet, u.d.-a) og «Innsamling -og

lagringsguide» (Heogskolen i innlandet, u.d.-b). Vi forsgkte & minimere innhentingen av
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unedvendige personopplysninger, men ettersom vi har valg kvalitativ metode og dybdeintervju
som metode for datainnsamling var vi nedt til & innhente noen personopplysninger.
Personopplysningen vi innhentet var navn, stillingstittel og i de tilfellene informanten ensket
kopi av avhandlingen lagret vi ogsa e-post. Dette gjorde at vi métte melde prosjekt til NSD og
fa godkjennelse. Vi utarbeidet intervjuguiden (vedlegg 1), brukte mal for informasjonsskrivet
slik at det var 1 trdd med retningslinjer fra NSD og fylte ut fremgangsmetoden 1 seknadskjema
til NSD. Fremgangsmiten ble godkjent (vedlegg 3), og informantene maétte signere
samtykkeskjema for intervjuet. Under intervjuet ble det brukt diktafon, og lydfilen ble lagret
pa OneDrive omrade til Hogskolen 1 Innlandet. De transkriberte intervjuene inneholdt ikke
personopplysninger, og i de tilfellene informanten sa noe som kunne identifisere dem, direkte
eller indirekte, anonymiserte vi det i transkripsjonen. Det var viktig for oss som forskere &
opptre etisk forsvarlig og holde identiteten til informanten skjult noe som vi var papasselig med

a formidle til informantene.

Horne og Hvidsten Jensen



35

4. Analyse

I dette kapittelet vil funn fra datainnsamlingen samt svar og tolkning av informantene
presenteres. Informantene er tildelt koder for & sikre anonymiteten og presenteres som
informant 1 til 12. Ferst presenteres en kartlegging av informantenes forstaelse av begrepet
digitalisering opp mot det teoretiske rammeverket. Dernest analyserer vi informantenes
oppfatning av digitalisering i bank, etterfulgt av en presentasjon av informantenes refleksjoner
rundt beslutningsprosesser herunder innhenting og strukturering av informasjon, digitale
verktoy og datadrevne systemer samt intuisjon og rasjonalitet. Avslutningsvis analyseres
informantenes forstielse av big data og mulighetene som big data gir.

Gjennom kapittelet vil funn bli eksemplifisert med sitater fra informantene. For & sikre

anonymitet er disse fremstilt med tall 1 tilfeldig rekkefolge og kan ikke settes 1 sammenheng

med bokstavene i tabell 2.

4.1 Forstaelse av begrepet digitalisering

Begrepet digitalisering er noe de fleste har et forhold til og pavirkes av bevisst eller ubevisst.
Begrepet 1 seg selv er komplekst, og det kan vare vanskelig & gi en konkret definisjon. For
videre tolkning av informantenes svar er det viktig & ha en forstielse for hva informantene
legger 1 begrepet og hvilken forstéelse de har av digitalisering, slik at vi kan analysere det opp
mot det teoretiske definisjonene. I denne avhandlingen har vi som tidligere nevnt at vi legger
definisjonene til Osmundsen et al. (2018) til grunn, og i datainnsamlingen innhentet vi
opplysninger om hva informanten legger 1 begrepet digitalisering ettersom det erfaringsmessig
er begrepet som benyttes 1 dagligtalen. Vi har séledes ikke en utvalgsgruppe hvor det kreves at
informantene har spesiell kompetanse innen digitalisering. Derfor har ikke informanten
serskilt fatt spersmal om & definere begrepene, men vi som forskere analyserer hvilket niva

informantene er pa nar de blir bedt om & definere digitalisering.

Vi har tolket informantene sin oppfattelse og forstaelse av digitalisering mot rammeverket til
Osmundsen et al. (2018) hvor digitisering som handler om & gjore analoge data til digitale,
digitalisering som vil si & benytte seg av digital teknologi til & endre pa sosio-tekniske
strukturer, pd samme niva kommer digitale innovasjoner som beskrives todelt ved (1) et nytt
produkt eller tjeneste som er utviklet ved & kombinere digital teknologi eller med fysiske
komponenter eller (2) kombinere digital teknologi pa nye mater eller med fysiske komponenter

for a utvikle nye produkter eller tjenester. Det siste steget digital transformasjon som er nar
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digitalisering og/eller digital innovasjon over tid endrer maten man arbeider pa og som leder

til en transformasjon av en hel organisasjon eller industri.

Digitisering Digitalisering Digitale Digital
innovasjoner transformasjon

Informant 1 X

Informant 2 X

Informant 3

Informant 4 X

Informant 5 X

Informant 6 X

Informant 7 X

Informant 8

Informant 9

Informant 10

Informant 11 X

Informant 12 X X X

Tabell 4: Informantenes tolkning av digitalisering mot Osmundsen et al. (2018)

Nér informantene blir spurt direkte om hva de legger 1 begrepet digitalisering svarer
majoriteten 1 trdd med definisjonen til digitisering, hvor det i hovedsak angér overgangen fra
analogt til digitalt format. Informant 10 papeker: «Diffust begrep, hva er ikke digitalisert ndar
man sitter og jobber?». Likeledes oppfattes det fra en stor andel av informanter at digitalisering
bare er en del av hverdagen, dog 1 formatet analogt til digitalt som informant 2 s fint sier det:
«Da foregar alt pa telefon, pc og andre digitale hjelpemidler. Det er ikke penn og papir.»
Likevel, det er tydelig at informantene ellers i intervjuet legger mer i begrepet enn fra analogt
til digitalt. Eksempelvis definerer informant 4 digitalisering tydelig opp mot definisjonen til
Osmundsen et al., (2018) av digitalisering: «/...]det a digitalisere er a anvende teknologi for d

gjore en manuell oppgave til d bli lost av en eller annen form for teknologi». Det er liten andel
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av informantene gér videre inn pd hva digitalisering kan bidra med i form av innovasjon, men

informant 3 nevner begrepet digitalisering som todelt og trekker frem:

«Todelt. det ene tenker jeg er hvordan man via digitale hjelpemidler kan forbedre ting
vi allerede har i dag. Det andre er hva kan vi gjore av nyvinning for ytterligere d
forbedre, altsa begge deler handler om a forbedre kundens og- eller bankens hverdag.
Det er pd en mate internt og eksternt. Men jeg tenker at det handler om d forbedre

systemene og d utvikle noe nytt.»

Flere av informantene trekker frem at digitalisering ikke er noe nytt som sddan, men at det
lenge har veert et underliggende fokusomrade, dog pakket inn i og som en del av begreper som
effektivisering og prosessforbedring. Det er ogsd apenbart at majoriteten av informantene
mener at digitalisering har bade effektivisering og prosessforbedring i seg. Som informant 11
sier: «/...] at alle prosessene er digitale og blir mer effektiviserty og videre som informant 7

beskriver om effektivisering: «Digitalisering har jo en stor grad av effektivisering i seg.»

Funnene tyder pé at majoriteten av informantene ser pa digitalisering pa en mate hvor digital
teknologi eller digitale innovasjoner legges oppa allerede eksisterende prosesser, istedenfor &
gé til kjernen av arbeidsprosesser og redefinere hvordan man kan endre en eksisterende prosess

ved hjelp digital teknologi og digitale innovasjoner.

4.1.1 Digitalisering i bank

Hvordan informantene ser pa digitalisering i bank er varierende, og det er flere perspektiver pa
hva som er utfordringen med digitalisering 1 bank. Digitalisering 1 bank har en fordel ved at
produktene og tjenestene deres er godt egnet til digitalisering. Informant 10 beskriver: «Jeg

selger jo et produkt som burde veere ufattelig godt egnet til digitalisering, penger.»

Halvparten av informanter beskriver bank som langt fremme nar det kommer til digitalisering,
og forklarer det med at konkurransen om & utvikle digitale lesninger er stor. Informant 2

utdyper:
«Banker er nok relativt langt framme, selv om det er andre bransjer som kanskje er

langt fremme a. Men det er relativt stor konkurranse i banker og utvikle gode digitale

losninger for kunder og ansatte, sd banker har nok kommet langt.»
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Informant 1 forklarer hva som skiller digitalisering 1 bank fra andre bransjer ved a trekke frem
at det er en bransje som er regulert av myndighetene, samtidig som det er mye ressurser i form

av penger som gjor mye av digitaliseringen mulig:

«Det er to ting jeg tror skiller seg. Det ene er regulatoriske myndigheter siden vi er en
posisjonsstyrt virksomhet. Det andre er at vi har sinnsykt med midler. Vi har en
okonomisk lafteevne og det viser jo forsavidt all den digitaliseringen som har skjedd og
IT losninger vi har. Det er ingen andre bransjer som kunne loftet vipps som har gatt
med mye underskudd i x antall dr. Det er ingen andre bransjer som kunne hatt rad til

det.»

Informant 8 utdyper videre effekten av ressursene bank legger ned i digitalisering, samt at
losningene méa vare godt utprevde for de iverksettes for & sikre etterlevelse av lover, men
gevinsten 1 form av effektiviteten for bankene er stor og videre er bankene langt fremme

ettersom de legger ned mye ressurser i digitalisering:

«Digitaliseringen md veere veldig godt provd for den kommer i bank for vi har mye
regler og retningslinjer sa bankvesenet ma veere veldig sikre pd sine losninger for det
kommer i bruk. Sd kanskje andre bransjer vil kunne veere mer eksperimentelle i bruk av
losninger enn det vi i bank kan veere. men effektivitetsgevinsten for banker kan veere
enormt stor. Det har gjort til at man kan betale regninger i nettbanken enn a komme til
skranken. Sa bankene har et stort initiativ til d ta det i bruk, men det md veere losninger
som er sikre og gode. Sd bank i Norge er jo langt fremme ndr det kommer til

digitalisering og det er fordi man bruker mye ressurser pd det.»

Det trekkes frem at bank ikke alltid er like &pne for nyskapning og det & prove ut nye ting.
Videre er foreslar informant 3 at plattform ekonomien gir muligheter for & kunne tilby bedre

tjenester:

«lkke like lettbent til d teste ut nye ting, men jeg tror tradisjonelt sett at man trenger et
veldig godt grunnlag for vi tor d satse pd noe nytt og sd er vel sporsmadlet litt i forhold
til den bransjen vi er i hva slags type nye digitale tjenester kommer til d veere det neste?
Hvis man for eksempel ikke har fondsforvaltning i eget hus, samarbeid med ad se til

andre.»
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Informant 5 hevder at digitalisering 1 bank henger langt etter, og begrunner dette med at digitale
losninger ble innfert og deretter fjernet fordi man ikke oppnadde effektivitet med losningen

raskt nok:

«Jeg tror at som bank sa henger vi skikkelig etter. Det kan bare veere var bank, jeg vet
ikke om det er bransjen. Jeg tror at vi kanskje pa mye er frempa. Jeg horte noen rykter
om at vi var den forste banken til ett eller annet sann digitaliserings greier. Jeg lurer
pd om det var pd chat pa kundesenteret for mange dr siden, men det hjelper ikke nar vi
slutter med det a tenke at det trenger vi ikke. Sa finne nye ting pa feil tid er dumt for

hjulene og sd er det noen andre som far sjansen senere.»

Det er flere som hevder at digitaliseringen 1 bank gér sakte, og informant 7 forklarer fra sitt
stdsted hva som er drsaken:
«Det er ganske mange menn pd toppen som er vant til d ha det siste ordet og det er ikke
alltid datadrevne beslutninger. Det er ganske mye d hente der, men det er ganske mange
kamper man md ta. Sa hvis du ser pd dataene tilgjengelig sa er det jo uendelige
muligheter med det, men det byrdkratiet som en bank er det er nok det mest

utfordrende. »

Det er ogsa er syn at konkurransen i bank har vert liten og satt banker i en posisjon hvor det
ikke har vert nedvendig 4 gi noen ekstra innsats utenom & folge etter og implementere

losninger som alle andre gjor. Informant 6 beskriver:

«Jeg tror bankene har hatt det veldig behagelig i mange ar. At man har hatt hoye
inngangsbarrierer og konkurransen har veert liten. Det er godt etablerte
organisasjoner med godt rykte som har levd pd det at man er stor og har en sterk brand
og at kundene har tillit. Og at man har ignorert de smd utfordrer bankene. De store
bankene har veert mer laidback og ikke tatt sa mye initiativ, men man har ikke blitt helt
etterlatt heller. Sa man har fulgt med etter hvert, men man kunne fulgt med litt tidligere
for man ser at det er en del nisjebanker som er veldig gode pd ett konsept eller pd en

kundegruppe, som fortsetter a stjele markedsandeler fra de store bankene.»

Videre hevder informant 5 med at tregheten kan skyldes strategien:
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«Var bank tar ikke sjansen pd d vere med pad utviklingen og jeg har ogsd hort at det
har veert en del av strategien at man skal veere litt kjedelig i banken. IT sitter pa mye av
de digitale losningene til bankene og jeg horte de snakket om at vi skal veere de som
folger etter. Ikke de som gdr foran. Og det er kanskje bankbransjens ulempe generelt

med digitalisering.»

En liten andel av informantene trekker frem at banker som har vert etablert i mange har, har
en treghet i organisasjonen som gjor det mer utfordrende enn digitale natives eller startups.

Informant 3 hevder:

«[...] pd noen mater kan veere enklere d koble seg raskere pa FinTech selskap som har
lyst til d treffe en liten enkel losning der og en liten enkel losning der fordi man kan

skur det pa enklere.»

Hvor informant 7 trekker frem at startups ma ha et sterkere fokus pa inntjening og derfor ma

gjore seg attraktive for & overleve:

«[...] for eksempel et startup hvor fokuset hele tiden er pa bottom line d fa ut det beste
produktet. Det er mye mer sdrbart sd de har ikke rad til egoer da rett og slett. Det er
ganske mange bransjer som er sann, men sd er det ikke alle som er like fremoverlente
og sd da er det jo sikkert andre banker som er mye bedre pd det. Men jeg tror de storste
bankene fortsatt lider litt av det. Det er en miljoendring som ikke er sd grei d svelge for

dem.»

Informant 1 hevder derimot at konkurransen fra FinTech ikke er noe stor trussel da de sa langt
ikke har vist seg & vaere gkonomisk lennsomme: «/...J ogsd blir man utfordret av disse Fintech
selskapene og sdann som er litt rause i kritikken hvor ingen av de som til nd har vist at de har

okonomiske beerekraft i seg.»

Vére funn antyder at informantene har ulikt syn pd hvor digitalisert bankene er. Felles for
halvparten som syns bank er langt fremme nér det kommer til digitalisering er at det er stor
konkurranse om & vaere mest mulig digitale og effektiviteten i bankene har okt som folge av

digitalisering. P& den andre siden tyder funnene pé at den halvparten som mener at bank henger
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etter, er av den forstdelse at bank er konservative og trives best med 4 gjore som de alltid har

gjort.

4.2 Beslutningsprosesser

Alle informantene bidrar i beslutningsprosesser, dog av ulikt format. Samtlige av informantene
er samstemte nar det kommer til at fundamentet for en beslutningsprosess er et enske om 4 fatte
en beslutning, hvor denne prosessen bestar av & skaffe til veie informasjon og involvere de
riktige personene for sa & ende med a treffe en beslutning. Informant 8 oppsummerer det kort

og godt med: «En beslutningsprosess er veien til en beslutningy.

4.2.1 Informasjon

Ngdvendig informasjon?

: : Hvordan far man tak i informasjon?
Markedsinformasjon

Kundene
Kundeadferd
Historiske data

. P
Digitale plattformer Prosessere mformas;on '

Datavarehus

Standardiserte programmer
Internett prog

Interne prosesser -Excel/Word/databaser
Aviser/fartikler /Word/

Mptevirksomhet
Samhandling

Menneskelig prosessering
Samhandle og kemmunisere

Automatiske prosesser
Snakke med interne og eksterne P

Maskinlaring og predikative
modeller

Kunstig intelligens

Visualiseringer/dashboard

Figur 5: Modell som overordnet oppsummerer informantenes svar

Nér det kommer til hvordan informasjon informantene behgver i beslutningsprosesser er det
stor variasjon. Informantene har ulike stillingstyper pa bade medarbeider og lederniva slik at
hvordan type beslutningsprosesser de medvirker i varierer, samtidig som at de ogsd deltar i
mange ulike beslutninger som fordrer ulik informasjon fra gang til gang. Overordnet kommer
det frem at det ofte er nedvendig med informasjon fra markedet, kundene, kundeadferd,
historiske data og informasjon om interne prosesser. Det er viktig at informasjonen som er

nedvendig er korrekt og fremstilt pd en objektiv méte, som informant 1 papeker: «Jeg trenger
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cerlig og balansert informasjon, informasjon med hoy kvalitet og informasjon som ikke er den

veien den som sender inn onsker a ga, men det som er realiteten.»

For informantene er det ulike méter de henter inn informasjon pé. Det kan vare fra digitale
plattformer, datavarehus, informasjon fra relevante fagpersoner til 4 hente ut informasjonen fra
eksterne plattformer. Hvordan informasjon blir innhentet er noe varierende, men fellestrekkene
er bruk av digitale plattformer, datavarehus, folge med 1 nyhetsbilde og meatevirksomhet som
kan vere bade digitale og fysiske hvor erfaringer og oppfatninger deles. I fasen hvor det
innhentes informasjon, er det ofte nedvendig med informasjon fra ulike avdelinger, og da er
man avhengig av at man selv eller ved hjelp av fagpersoner kan hente ut, strukturere og
sammenstille opp informasjonen slik at man fir det beslutningsgrunnlaget som er nedvendig
for gitt beslutningsprosess. Eksempelvis er mye av informasjons ra data i sin opprinnelige form,
og det er opp til beslutningstakeren & omgjere det til informasjon: Informant 7 tydeliggjor dette

ved & si:

«Det er opp til meg d forme den informasjonen inn til noe som gir mening for meg. Det
er jo ikke en plattform eller et verktay som gjor det for meg sd det er veldig mye tid som
gdr bort for at jeg skal kunne ta en beslutning om det her er en bra mdte a gjore det pd

eller ikke.»

Det er ogsd mye informasjon som kommer i1 form av meter ved at man deler kunnskap,
erfaringer og diskuterer dette slik som informant 3 trekker frem: «Det handler veldig mye om

d snakke med folk a forstd det og sparret.»

Nér informasjonen stammer fra diskusjoner er viktigheten av at partene innehar nok
kompetanse og erfaring viktig for & forme et godt beslutningsgrunnlag. Dette er noe de erfarne
informantene merker, som informant 4 sier: «I hverdagen sd kommer folk til deg for d fa hjelp
til beslutningene fordi du kan jo sd mye. Det er argumentene dem bruker ndr de kommer til

deg, sa det har sin verdi.»

Det kommer frem at tilgangen pa informasjon som regel er tilstrekkelig og begrensingen heller

ligger 1 kvaliteten. Som informant 1 pépeker:

«Jeg syns det er mer enn nok info. Jeg syns at det ofte er kvaliteten det skorter pd, sd
mengden er ikke noe problem. Jeg syns jo jeg selv og banken og samfunnet for ovrig

flommes jo over av informasjon. Sa det er kvaliteten jeg er mest opptatt av.»
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Dernest er det ogsd utfordring a vite hvilke variabler i dataen som er relevante for
beslutningsprosessen slik som informant 3 sier: «/.../det er uante mengder data der ute og det
d bade evne d fa tak i det, men ogsa klare ta ut den delen som er relevant for

beslutningsprosessen man skal ta er en kjempe utfordring.»

Funnene tyder pé at informasjon kan komme fra flere ulike steder og det kan variere fra hver
enkel beslutningsprosess hvor den kommer fra. Fellestrekkene er at det er opp til
beslutningstakeren & sammenkoble og forme all denne informasjonen til noe som gir mening
for deres beslutningsprosess. Det tyder ikke pa at informasjon er mangelvare, men heller

kvaliteten og det & finne riktig informasjon til beslutningsprosess som kan vare utfordrende.

4.2.2 Digitale verktoy og datadrevne systemer

Nér det kommer til hvordan digitale verktoy benyttes i beslutningsprosesser sa bruker samtlige
standardiserte verktoy for sammenstilling av informasjon som ofte kommer rett fra digitale
plattformer, men ogsé interne systemer som datavarehus, slik som Informant 4 nevner: «/...J vi
bruker de enkle verktoyene som Word, Excel, databaser osv.». Videre foregir analysen etter
informasjonen er innhentet, og her er det mange som nevner at dette fortsatt er den manuelle
delen 1 beslutningsprosessene hvor det er {3 tilgjengelige digitale verktay: «[...] jeg ser her at

vi bruker jo mye Excel til d bearbeide og kna dataene og prove d gjore de analysene vi vily.

En liten andel av informantene tror ikke digitale verktoy kan bidra i beslutningsprosesser da de
tror at ferdighetene til mennesker, samt hvordan de prosesser informasjon fortsatt er overlegen

mot maskinen informant 4 beskriver:

«Den kunnskapen og forstdelsen som den menneskelige hjernen besitter tror jeg ikke
helt kommer til d klare d simulere. Det er sd stort at det finnes ikke noen praktisk mdte
og simulere den dataen og den informasjon kan ikke forskjellige kunstig intelligens fa

tak i, for den er her, i hodene pa folk.»

Til tross for dette ber det nevnes at en stor andel har troen pd en mellomting, hvor digitale
verktoy kan stette og supplere mennesker og samtidig automatisere de enkleste delene i en
beslutningsprosess slik informant 2 papeker: « Vi vil helt sikkert bli mer automatisert, og det er
jo vdart mal a fa til automatiserte soknader hvor vi egentlig ikke trenger d gjore manuelle

vurderinger.»
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Informantene med kompetanse pd bade teknologi og forretning bruker maskinlering og
prediktiv analyse for & bygge modeller slik at det kan brukes i beslutningsprosesser som
informant 7 nevner: «Sd de digitale verktoyene vi har, har bare eksplodert fordi man har satt
seg ned og laget modeller og lagd ting som hjelper oss d ta avgjorelser. Videre ser det ut til at
mange benytter seg av digitale verktoy som er en output fra maskinlerings algoritmer og
prediktiv analyse uten at det alltid er en bevissthet rundt det som Informant 9 er inne pa: «Men
vi har jo gode systemer som regner ut pris og prislegger i forhold til kunderisiko.» Likevel er
informant 5 mer bevisst pd at kunstig intelligens og maskinlaering kan ligge i bakgrunn for
beslutningsgrunnlag: «Det finnes tredjepartsverktoy som har kunstig intelligens, algoritmer

som gjor at jeg far dataen i stedet for d hente den ut selv.»

Det trekkes ogsa frem at visualiseringer og grafiske fremstillinger av informasjon kan vare

nyttige verktey fordi det gir bedre oversikt og forstdelse. Informant 1 beskriver:

«Det d fremstille ting grafisk og visuelt er spesielt noe som gar ut av analysefasen og
inn i vurdering og formidlingsfasen sa syns jeg det er veldig bra med en visuell

fremstilling. Det gir ofte bedre oversikt og bedre forstdelse.»

Dette er noe informant 6 ogsa trekker frem, hvor forstaelsen tillegger at visualiseringer kan

brukes til & oppdage trender:

«Man ser inntekter og kostnader mot kundeadferd og man ser kundetilfredshet. Vi
bruker en del Excel, men ogsa Power Bl. Det er en kombinasjon av disse to. Ofte bruker
man trendlinjer av grafer for d ta en beslutning. Enten for d fortsette et initiativ eller

awvikle det.»

Flere av informantene papeker viktigheten av godt samarbeid, og adresserer at
samhandlingsverktey er viktig for at informasjonen kan deles med involverte personer.
Informant 5 nevner at: «Det setter en stor begrensning nar man ikke kan kommunisere sammen
effektivt, spesielt pa hjemmekontor, men ogsd fysisk.» Videre trekkes det frem at digital
meteform har blitt et godt hjelpemiddel slik at det er enklere & involvere parter pa tross av
avstand. Informant 8 nevner: «Hvis du ser litt bredt pa det sa bruker vi digitale verktoy i forhold

til mateformene som vi gjore beslutninger i og en del moter kjores digitalt.»

En liten andel av informantene adresserer at noen av utfordringene som kommer med digitale

verktoy er at man blir prisgitt av at det fungerer nar man behover det som informant 10 er inne
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pa: «Den dagen ting av en eller annen grunn ikke gar som det skal og har da glemt gamle
mdten d gjore det pd.» Videre pekes det pd at den innsikten dataen kan gi medferer at man fér
innsikt pd nye mater og det er ikke alltid man har lyst til & innse sannheten i det slik som
informant 5 nevner: «/.../noe av det skumleste med digitalisering i markedsforing er at vi far

innsikt. Og kanskje mange ikke har lyst til det for det er ikke nodvendigvis sd kult a ha.»

Modeller bygget pa historiske data kan miste viktige aspekter slik at en menneskelig input er

nedvendig for & sikre helheten slik Informant 7 papeker:

«Trenger en person som kan si; OK det her virker ikke helt logisk fordi vi har den
nodvendige informasjonen som ikke modellen har. Sa utfordringer er a alltid ha oynene
dpne og klare a se pad det en modell gir oss d klare a tenke litt utenom det. Og d se om
det gir mening for en modell er kun sa god som de dataene du pusher inn og det er ikke

alltid du har tilgang pa sd mye data.»

Dermed ma man ha med mennesket for & klare og oppdage de tingene digitale verktoy ikke

klarer & vurdere.

Informant 1 hever at man noen ganger blir man for opptatt av verkteyet og mister fokuset pa

det man skal lose:

«Det er sikkert kanskje dumt d si det for det er kanskje ikke noe ulempe, men hvis man
blir for opptatt av selve verktoyet eller selve prosessen sd har jeg erfaring at man mister

litt fokus pd det man skal lose.»

Samtidig er det viktig at man er villig til 4 se losningene som innsikten i dataen gir, og ikke blir
for forutinntatt og avviser eventuelle nye menstre som oppdages som peker 1 en annen retning
enn den man trodde pa forhdnd som informant 4 trekker frem: «Sd vi har jo med oss en form
for forutinntatthet der man blir presentert noe. I teorien i beslutninger sda kan det prege deg

mer enn det du tror.»

Nér digitale verktey far for stor plass er det vanskelig & gjore tilpasninger slik at intuisjon 1

tvilstilfeller kan spille beslutningsprosessen et gode som informant 9 er inne pa:

«Det kan blir for standardisert kanskje. Det jeg synes er spesielt med kreditt er at vi
kun ser pa tallene som vi legger inn, men mad ogsd ta en helhetlig vurdering av kunden

og det kan veere noe kundens favor som nodvendigvis ikke kommer ut av systemer.»
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Nye digitale verktoy kan ogsa vare krevende for mennesker & sette seg inn 1, sa det er viktig at

de ser nytten av 4 implementere nye digitale verktey som informant 6 er inne pa:

«[...Jintroduksjon av nytt system er alltid krevende. Spesielt i storre organisasjoner
hvor mye er tungrodd og det krever tid og penger. Og i utgangspunktet er vi alle
negative til endringer” og videre som informant 9 presiserer: “Det er nok viktig at vi
forstdr nytten av verktoyet for at det kan gi oss en merverdi, for det d lcere seg noe nytt

krever tid og engasjement. »

Bruk av digitale verktoy kan fore til effektivitet samtidig som dokumentasjonen pd hva som er
brukt ligger der som en forsikring pé at beslutningsgrunnlaget er basert pa objektiv

informasjon. Informant 7 beskriver:

«Det er mye mer effektivt, og en sitter igjen med en annen folelse av trygghet. Alle
avgjorelser kan veere feil, men da er det i hvert fall basert pd noe og de trendene man
ser kommer fra et sted og man sitter igjen med en helt annen grad av trygghet i det d ta

en avgjorelse og klare a se monster i data som en kanskje ikke sd for.»

Noe som ogsd informant 3 er inne pd er at dokumentasjon er viktig: «/...] i det man tar en

beslutning sa handler det ogsd mye hvordan man faktisk dokumenterer avgjorelsen.»

Informant 5 papeker: «De verktoyene kan bidra til effektivisering, for verktoyene i seg selv er
digitale, men det betyr ikke at de er effektive.» Dermed er det ikke de digitale verktoy i seg selv
som gjor at beslutningsprosesser kan drives fremover, ettersom mulighetene som finnes i

verktoyene fordrer at det legges til rette for at de kan anvendes til mer effektive prosesser.

Oppsummert tyder vare funn pa at bruk av dataverktoy og datadrevne systemer at det er noen
forskjeller pd hvordan digitale verktoy og data drevne systemer bidrar, og kan bidra, i
beslutningsprosesser. Det ser ut til at en stor andel benytter digitale verktey og integrerer
analysen med egen erfaring og intuisjon. Likevel oppfattes det fra majoriteten av informantene
at det er vanskelig 4 se for seg hvordan digitale verktay eller datadrevne systemer kan bidra til
enda mer informerte beslutningsprosesser. Denne utfordringen kan ha opphav i at det er en
iboende frykt for & outsource eget arbeid eller for lav kompetanse pé hva digitale verktay og
datadrevne systemer kan utrette og dernest hvilken kompetanse mennesket besitter som ikke

disse systemene vil utkonkurrere.
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4.2.3 Intuisjon og rasjonalitet
Nér vi sper om informasjon blir ignorert til fordel for intuisjon og magefolelse beskriver
informant 2:
«Det har helt sikkert skjedd. Sikkert ikke sa ofte, men det kan nok skje at man far en
darlig folelse og er litt usikker pa om informasjonen man har er korrekt og utfyllende

nok og derfor ma man da bruke intuisjon eller magefolelse for d ta en beslutning.»

Informant 5 nevner at dette i enkelte tilfeller kan vere en bevisst handling: «Vi tar jo en bevisst
beslutning om at jeg vil noe annet enn informasjonen tilsier.» Ikke alle har denne holdningen
hvor informant 11 argumenter med: «Jeg foler ikke at vi ignorer informasjon. Jeg foler at vi

far alle de dataene vi trenger og md ta en beslutning pa bakgrunn av det.»
Hvilke rolle intuisjon og erfaring spiller i forhold til informasjon beskriver informant 10:

«Jeg tror at de fleste mennesker onsker d finne informasjon som bekrefter den folelsen
du egentlig har, kan sikkert gjore det selv ogsda. Det blir jo litt, for eksempel for
rentemote med Norges bank gikk det jo fra d veere veldig konsensus rundt at dette var
bankers med at det ble renteokning, men at det ble usikkerhet i ukene for pd grunn av
det omikron utbruddet som var og kom som en ny runde med nedstenging og da prover
jeg d gjore meg opp min mening om hva jeg tror og da blir det litt til at det er lettere d
bruke tid a feste seg til de analysene som stotter opp om synet mitt enn d ga like inn i

de analysene som har et annet synspunkt som man far.»

Videre er det slik at noen ganger far man ikke tak i informasjon som har med seg helheten slik
at erfaringen spiller inn 1 prosessen slik som informant 1 papeker. «/.../den infoen man far ikke
dekker godt nok eller representerer hele problemstillingen og da sitter jeg pa erfaringer som

gjor at jeg da velger d se bort ifra den informasjonen jeg har fdtt. »

Generelt er majoriteten av de erfarne informantene sardeles opptatt av at en lang yrkeskarriere
gir de et fortrinn og 1 bedre stand til & basere seg pa erfaringer som informant 4 papeker: « Vi
er jo ganske forutinntatte og det baseres seg etter hvert ut i livet pd erfaringer.» Hvor informant
1 er ganske bastant i sin uttalelse: «Sd jeg gdr ikke inn en beslutningsprosess og tenker at jeg
vet best, men det betyr ikke at jeg ikke av og til vet best.». Noen har ogsa en litt mer ydmyk

innstilling til hvordan intuisjon kan brukes som et gode, slik som informant 9:
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«Det gar mye pd erfaring. Man fanger kanskje opp varsellamper pa ting nar man har
jobbet med det en god stund, sd det har mye med magefolelse og intuisjon. [ ...] Sa med

erfaring kan man lettere fange opp ting som kanskje ikke stemmer helt.»

Ifolge en tredjedel av informanter legges det vekt pa at erfaring fra bank har mye & si nar det
kommer til beslutningsprosesser slik som informant 12 papeker: «Nar du har veert i gamet noen
ar sd kjenner du litt til hvordan ting pleier d utvikle seg eller hvordan reaksjonene vil bli pa

enkelte hendelser, sd det er viktig a ha en erfaring.»

Dette er ogsa noe informant 5 gir uttrykk for: «Og det har jeg ogsa kjent litt pd at fordi jeg ikke
har bankerfaringen og ikke kan nok om bank sa er du pd en mdte ikke like mye verdty.

Informant 2 nevner farene ved & bli forutinntatt:

«Det kan sikkert veere utfordringer at man kanskje ser seg litt blind pa alle ting som
man vet, hvis det er en spesifikk ting man er vant til a kikke etter og sd plutselig dukker
det opp noe annet som man ikke kikker sd mye pd hvis man blir litt for effektiv. Det kan

man sikkert bli.»

I situasjoner hvor det er usikkerhet i omgivelsene og dermed lite historiske data og hendelser &

basere seg pa er erfaring og intuisjon desto viktigere. Informant 7 beskriver:

«Jeg tror i noen sammenhenger sd er det nok bra, men i andre og kanskje de fleste
sammenhengende er det ganske farlig fordi jeg tror at ikke verden er der enda, det er
ikke gode nok til a digitale losninger. Ser jo nd med korona ogsa at ting vi trodde vi
visste er snudd helt pa hodet. Ingen modeller sa at det skulle skje, ingen modeller sa
hvordan ting kom til a utvikle seg nar vi var midt i koronaen. Uten et menneske som
klarer d sette seg inn i situasjonen og guide litt sa er det ikke den digitaliseringen noe

verdt.»

Det nevnes ogsa fra informant 4 at intuisjon er viktigere i krisesituasjoner og der hvor man ikke

har den tilgjengelig informasjon som kunne vert brukt:

«Sa vil man alltid matte kombinere de faktaene man har foran seg med litt subjektive
vurderinger og der kommer kompetansen, erfaringen, forstaelse og magefolelse som er
summen av mange komponenter som gjor at vi kaller det intuisjon. Det er ikke noe som

skjer bare fordi hjernen finner pa mange ting, men det skjer fordi hjernen har lagret
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mye informasjon om tidligere beslutninger om faktaopplysninger, gjerne samlet over
mange dr som gjor at vi kan tenke ‘hmmm, her er det noe’. Sd jeg tror ikke intuisjonen
er blind, men den trenger ikke d forholde seg til alle faktaene som kanskje var
nodvendig. Noen ganger er kanskje ikke alle faktaene tilgjengelige og noen ganger har
man kanskje ikke tid til a finne de fordi beslutningen ma tas sd fort. For eksempel i en

krisesituasjon.»

Hvilke type beslutningsprosess man er i spiller ogsa inn, ettersom det i noen avdelinger er mer

allmenn praksis & bruke erfaring og intuisjon enn harde fakta som informant 6 papeker:

«Skal man kommunisere budskap hvor du ikke har tilgjengelig data sa gar det faktisk
litt pa magefolelse. Sa det er litt mer vanligere pd communications og markets
avdelinger i banken. Men veldig lite av det i andre steder i banken. det varierer ogsd
litt pa miljoet. I miljoene jeg jobber i er det veldig lite magefolelser og intuisjoner. Det

er mer facts, mer data, business caser.»
Informant 8 kommer med et eksempel pa nér harde fakta utkonkurrerer erfaring og intuisjon:

«I noen beslutningsprosesser sd tror jeg det gar greit da du kan bruke Big data til d
estimere hva utfallet blir. Sd hvis du sier at alle innenfor de og de parameterne far ldn.
Da viser historikk at da bommer du pd 3% av de som forespor og da kan man prise og
bruke modellen ut fra det og det gdr fint. Men jeg vil si at det avhenger av hvilke typer

beslutning som tas.»

Det er en liten andel av informantene som gjor et poeng ut av at selv om intuisjon brukes sa ma
den fortsatt brukes objektivt for hvis felelser tar overhdnd kan det {4 uheldige effekter for

beslutningen, informant 5 utdyper:

«Jeg har sett andre hvor personlige relasjoner utenfor jobb, kanskje spiller en stor
rolle i beslutninger som tas pd jobb i form av d hyre et byrd som kanskje ikke burde
veert hyret inn i det hele tatt fordi den ene har jobbet der tidligere. Eller a gi mer penger
til ett type prosjekt fordi man har jobbet med det tidligere. Eller fordi ‘han er en venn
av mannen min sd derfor gjor vi det’. Slike situasjoner har definitivt dukket opp og sd
langt har ingen av dem endt bra. Man md ikke vere 100% objektiv i

beslutningsprosesser, for det er man ikke, men du bor veere objektiv sd mye det lar seg
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gjore og du bor involvere andre for d fa sa mye som mulig av innspill for d se; ‘er jeg

partisk og pavirket av dette eller er det faktisk den riktige avgjorelsen for selskapet?’»

Ifolge en stor andel av informantene ber ikke erfaring og tilgjengelig informasjon sté alene,
men komplementere hverandre slik som informant 6 trekker frem: «Men jeg mener at det kan
veere dumt a bruke det ene til fordel for det andre. Basert pa min erfaring hadde jeg rangert

det, forst og fremst pd data, informasjon, erfaring og sd folelser.»

Informant 7 bygger videre pa dette i form av et eksempel:

«Men det er ganske mange ledd i de beslutningene som jeg tar som er nodt til a bli
sjekket av et menneske og det er ganske mye av outputet som kommer som en er nodt
til d ta en finger i lufta og se om det gir mening. Min beslutningsprosess den er ganske
todelt. En er pd hva dataene stotter, og en annen er; ok bruk hjernen din, gir det
mening? Er det her innenfor? Var det du trodde? Hvis ikke grav litt mer. Sa en
beslutningsprosess kan bli kortere og den kan bli lengre basert pa det man tenker der

og da.»

Dersom intuisjon og erfaring ikke er nedvendig s& kan mange av beslutningsprosessen som i
dag involverer disse menneskelig aspektene bli prosesser som maskiner kan ta over, som
informant 9 er inne pa «hvis ikke radgiverens erfaringer eller intuisjon har noe d si lenger sa

kan man like gjerne gjore det heldigitalt tenker jeg.»

Det trekkes frem at man ikke kan utelukke at intuisjon er noe som begrenser seg til a veere bra
nar vi ikke har andre muligheter som informant 10 papeker «Kan hende det blir vel sa god
beslutning over tid og at magefolelsen og intuisjonen kan ta feil omtrent like hyppig som den
har rett.» Det er nok likevel viktig som informant 4 nevner: «Min erfaring er at erfaring er en

god ting brukt riktig.»

Funnen tyder pd at majoriteten med lang erfaring legger vekt pa egen intuisjon 1
beslutningsprosesser, mens majoriteten av de med kortere erfaring legger mer vekt péd
tilgjengelig informasjon. I situasjoner hvor det ikke finnes tilstrekkelig informasjon eller man
betviler den informasjonen som er tilgjengelig ser det ut som at erfaring gjor at

beslutningsprosesser basert pa intuisjon lettere forsvares nar det er noen med lang erfaring som
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bruker det. Ettersom tilgangen pé@ informasjon ofte er stor bruker mange tiden pa den
informasjonen som bygger opp eget stasted og det kan hemme de mot 4 ta inn perspektiver fra

informasjonen viser noe man selv ikke ensker.

4.3 Big data

Informantenes kjennskap til big data er sprikende, og utsagnet til informant 6 om at: «Hadde
man for eksempel spurt en radgiver i filial som kun har gjort dette i 20 ar sa tror jeg dette
begrepet hadde veert helt ukjent for vedkommende. » treffer godt, men realiteten 1 kjennskapen

trekker informant 7 frem: «for d si det sann; har vi alle veert borti det om vi vet det eller ikke.»

Det er likevel en stor andel av informantene som har overordnet forstielse for hva big data er
og samtidig inne pd metoder hvor big data anvendes dags dato som informant 10 uttaler:
«Google akkumulerer opp data fra hvordan du og jeg og andre soker pd og benytter det til d

tilpasse annonser.»

Nér det kommer til hvilke rolle big data har for bank er det store avvik, og informant 1 mener
at nytten av big data ikke er til stede og utfordringen er & skape verdi som er verdifull for

banken:

«Jeg tror at, og det er sikkert smertefullt a hore for mange, men jeg tror at betydningen
av Big data for finans og bank er overdreven. Jeg tror bruken av den informasjonen
som man har, altsd bruken har nok en form for verdi, men jeg er usikker pa om man

klarere da skape noe verdi i noen grad.»

Informant 3 mener derimot at det er anvendelsen av big data som setter retning for hva man
skal tilby kundene for & vaere attraktive, tilpasse seg kundemassen og dernest bidrar til & skape
verdi:
«Det er veldig vesentlig. Jeg tror big data er vesentlig i alle bransjer fordi det handler
om a hente inn mest mulig data. Sa bruke bade pd hva skal vi utvikle for, hva er trenden
og hva sier kundemassen at vi skal, men ogsd for a dypdykke mer i konkrete malgrupper

sd jeg tror det er kjempeviktig. »

Informant 6 hevder at mindre aktorer er flinkere til & utnytte muligheter som big data gir, samt

papeker hvilke trusler det kan utgjere for de etablerte akterene:
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«Sdnn jeg har sett har det kommet en hel del mindre aktorer som spesialiserer seg pd
et nytt produkt eller en nisje som blir veldig gode pa en ting ved bruk av Big data. 1
tillegg til a tenke litt annerledes med tanke pd kundereiser og betjeningsevne osv bygget
pd Big data. Sa det er en trussel for de store aktarene dersom de ikke hopper pd denne
balgen og begynner a benytte muligheten som finnes ved bruk av Big data. Sa kan det
veere en risiko at man blir forbigdtt og at noen smd utfordrende banker kan begynne a

spise store markedsandeler av de godt etablerte og store bankene.»

En stor andel av informantene er klare pé at noe av utfordringen med big data er personvern og
reguleringer, som krever at man har kunnskap og forstaelse for hvordan det kan benyttes uten
at man bryter lovgivning. Som informant 1 sier: «/.../en begrensning er jo at myndigheten og

personopplysningsloven trekker i motsatt vei og prover a beskytte enkeltindivider.»

En liten andel av informantene papeker ogsa at man har begynt & vare mer papasselig og
gjennomtenkt med hvordan og hvilke data som deles med andre samt hvordan andre kan utnytte
dette. Informant 10 bemerker: «jeg syns ikke det er helt topp d tenke seg til at noen der ute kan
bruke mine og andres daglige liv pa d tjene seg rike pd det». Videre méd egen vinning vere
storre enn ulempen for at folk skal veare villig til & dele egen data. Informant 3 kommer

eksempel pa dette:

«Blant annet tror jeg det er en utfordring at folk har blitt mer bevisst pa sin egen data
og vil verne mer. Litt problemstilling. Vi er alle villig til a bruke google maps fordi vi
skal fra A til B og er villig til a dpne opp for d komme dit. Jeg opplever hvert fall at det
er ferre som onsker d ha en google home i hjemmet for da vet man at man blir
monitorert for og etter man sier «hey google» og da er det ikke sikkert nytteverdien
foles pd samme mdte. Sa jeg tror i forhold til utfordring med data fra et
kundeperspektiv: «whats in it for me» type og at det skal veere for de som er litt bevisst
pd det og ikke bare trykke ja pa cookies pd alt mulig man gar inn pad og det skal veere

en gevinst for d gjore det og den gevinsten vil jeg helst se for jeg aksepterer.»

Informant 5 kommer med et spesifikt eksempel fra bank hvor man forseker & gi kunden en

gevinst mot bytte av deres data:
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«Jeg tror det var DNB som hadde noe som het finn ditt okonomiske DNA og de baserer
det pa kunstig intelligens og algoritmer og fremtiden. Det er jo kjempesmart! Mens de
gir personen noe morsom informasjon de ikke visste de trengte sd gir de ogsd fra seg

mye informasjon som banken da kan bruke til ganske mye.»

Det kommer ogséd frem at for & kunne benytte seg av mulighetene med big data, er det en
forutsetning at tekniske losninger som héndterer sé store datamengder samt kompetanse for &
anvende big data er pa plass, og deretter er det graden av ressurser man er villig til & investere

som bestemmer hvilke muligheter og verdi big data kan gi. Informant 7 beskriver:

«Hvis vi skal se pa mulighetene sa er jo de mer eller mindre hva du ensker d legge av
ressurser i det, fordi det er sapass mye. Alt ligger i navnet sd det er sdpass stort og det
er s mye data. [...] A ja, det koster jo veldig mye hvis en bare skal kaste masse
ressurser fordi du kanskje ikke du ser det pd bunnlinja den forste mdaneden, men der er

det utrolige muligheter.»

Det er en liten andel informanter som pdpeker at man som bank er sdrbare ovenfor andre akterer
som bruker big data. Andre akterer kommer pd banen og misbruker big data for & utvikle

modeller som kan etterligne stemmer og dermed gjore svindelforsgk. Informant 5 utdyper:

«Apropos, Deep Learning sd er det svindel om det nd. Vet ikke om du sd den saken hvor
svindlere bruker dataen til d ringe kunder og hores lik ut som broren din og si at «Hei,
jeg mangler kontoinformasjon, kan du fikse det for megy». Sd er det svindel. Jeg tror at

man star nok foran en ganske stor utfordring som bank med tanke pd svindel. »

Av de informantene som har kompetanse om big data er majoriteten samstemte om at det ligger
mye ubrukt potensiale som kunne vart benyttet i beslutningsprosesser. Prediksjonens kraft kan
indikere hvilke trender som er pd vei inn og hvilke som er pé vei ut fra et mer faktabasert
perspektiv, som man gjennom hverdagslige betraktninger ikke klarer a fange opp og analysere

like enkelt som informant 10 trekker frem:
«[...] gi noe annet enn bare at man sitter og synser og legger vekt pd de siste to tre avis

papirene du har sett og at man kanskje kan lofte blikket litt og ikke bli sd opptatt av det

siste som ramlet inn i hodet ditt.»
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Informant 6 kommer med eksempel pd hvordan de ved hjelp av big data har bygget modeller

for a kunne predikere churn basert pa egne data:

«Det jeg har merket mest er nar det gjelder churn (kunder som forsvinner bra banken)
at man har fokusert mer pd d bygge modeller som kan forutse f.eks. ndr en kunde
churner basert pa f.eks. antall henvendelser til kundeservice eller scoringer og
tilbakemeldinger pa moter og henvendelser til banken. At man har bygget en del

modeller som predikerer det er et resultat av d bruke Big data.»

Vare funn om big data tyder pd at kompetansen om big data generelt er lav, og det setter
begrensninger for hvor kreativ man kan vare for & utnytte det videre i beslutningsprosesser.
Videre er det en overordnet oppfattelse at majoriteten ofte er mer opptatt av begrensningene i
big data, da med hensyn til personvern og regulering, og dermed har man ikke arbeidet like
mye med 4 se hvordan det kan bidra og hvilke muligheter som ligger der. Dernest henger dette

igjen sammen med kunnskap, og at bank ikke har fokus pa kunnskapsutvikling pé big data.
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5. Diskusjon
I dette kapittelet vil funnene i empirien diskuteres opp mot teorien som er presentert i kapittel

to slik at vi kan besvare avhandlingens forskningsspersmal:

1. Hvilken betydning har intuisjon i beslutningsprosesser?
2. Hyvilke roller har digitale verktoy og datadrevne systemer i beslutningsprosesser?

3. Hvilke muligheter gir big data i beslutningsprosesser?

5.1 Digitalisering

Malet med digitalisering handler for mange virksomheter om & gke intern effektivitet, gripe
eksterne muligheter eller disruptive endringer (Parviainen et al., 2017), og skal dette vere
mulig ma IT-verktoy fa vere en del av kjernen i virksomheten (Andersen & Sannes, 2017).
Begrepet digitaliseringen har flere ulike definisjoner i litteraturen, noe som ogsé viser seg at
vare funn tilsier. Osmundsen et al. (2018) definerer digitalisering gjennom fire underbegrep
hvor digitisering er selve fundamentet, hvor det i hovedsak skjer en konvertering fra analogt til
digitalt format. Vare funn tilsier at informantene oppfatter digitalisering, som at det som
tidligere var i analogt format konverteres til digitalt format. Dette kan vare fordi fokuset lenge
har veert pa digitisering ettersom dette er fundamentet for 4 kunne digitalisere i etterkant. Videre
opplevdes det som at digitalisering ikke var noe nytt, og selve digitisering tok mange for gitt
som forte til at det var vanskelig & tenke seg til en analog verden. Det ser ut til at hovedarsaken
til at man digitaliserer er, som Parviainen et al. (2017) ogsé papeker, okt intern effektivitet og
eksterne muligheter. Driftskostnadene 1 bankene har gétt ned de siste drene, hvor man ser at
arsaken til kostnadsreduksjonen stammer fra digitalisering og automatisering (Andersen,
2020). Dermed kan dette forklare hvorfor mange ansatte i bankbransjen oppfatter digitalisering
som effektivisering. Det kan vare en fordel at digitalisering forer til effektivisering i markeder
med sma marginer, men nar digitalisering har opphav 1 at noe skal effektiviseres kan dette
forklare hvorfor vare funn tilsier at mange ser pa digitalisering hvor man benytter digital
teknologi for a sette fart pa en eksisterende prosess og ikke forseker se pa hvordan digitalisering
og da digital teknologi kan endre hele arbeidsprosessen og dernest pd sikt fore til digital
transformasjon som da betyr at man endrer maten man jobber pa (Osmundsen et al, 2018). Som
Diener og Spacek (2021) papeker vil en digital transformasjon vaere nar man gar fra utdaterte
metoder til nye metoder hvor digitale hjelpemidler endrer médten man tenker og jobber pd. Det

kan vere vanskelig & avgjore ndr en metode er utdatert, men dersom man hele tiden har fokus
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pa om arbeidsprosesser kan lgses pa andre eller nye méter ved hjelp av digital teknologi enn
den eksiterende vil man over tid oppna digital transformasjon og med dette fokuset vil faren

for & opparbeide seg tekniske gjeld vere redusert (Christensen, 2020).

Selv om det er mange disruptive innovasjoner som gjerne stammer fra FinTech som entrer
bankbransjen og Mavlutova et al. (2021) hevder at det konkurranse fra disse som gjor at
bankene endrer seg og digitaliserer sa tyder vire funn pa at bankene ikke ser pa FinTech
selskaper som konkurranse fordi innovasjonene deres sa langt ikke har hatt ekonomisk evne til
a overleve pa sikt. Likevel er det slik at FinTech selskapene klarer & ta sma markedsandeler pa
sine nisjeomrader med sine digitale innovasjoner, men markedsandelene er forelopig for sma
til at bankene ser den store utfordringen. Dette kan vere et problem ettersom disruptive
innovasjoner starter med & ta smd markedsandeler for sa & endre markedet gradvis og dersom
innovasjon er vellykket kan de ta over store markedsandeler (Bower & Christensen, 1995). Det
blir viktig for bankene 4 folge med pd & konkurransen fra FinTech fordi som Andersen og
Sanner (2017) peker pa sa ma man endre mens det enda er tid, og da mé& man forsta de endrede
forretningsbetingelsene de digitale innovasjonene som FinTech medferer. Det kan se ut til at
digitale innovasjoner ikke er mélet med digitalisering i bank som Parviainen et al. (2017)
pastar, og dette oppfattes som en svakhet nar det kommer til digitaliseringen. Dernest vil
bankene merke dette nar de disruptive innovasjonene klarer & komme med innovasjoner som

har gkonomisk baerekraft (Bower & Christensen, 1995).

Ettersom majoriteten ikke ser pa digitalisering som noe nytt kan bakgrunnen for dette vere at
dersom man skal beholde sin posisjon mid man vere i konstant endring (Normann, 2001).
Dernest blir ikke digitalisering noe nytt, fordi man alltid har jobbet med & tilpasse seg
omgivelsene, men 1 denne endring som vi kaller digitalisering er hensikten & bruke digital
teknologi til & endre sosio-tekniske strukturer (Osmundsen et al., 2018). Ettersom behovet for
endring alltid har vert til stede, oppfattes det at majoriten i sin definisjon av digitalisering ikke
klarer & definere det tydeligere opp mot prosessen med d bruke digital teknologi til d endre

sosio-tekniske strukturer, men velger den enkleste definisjonen som er fra analogt til digitalt.
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5.1.1 Digitalisering i bank

Banker 1 dag star ovenfor en transformasjon av hele banksystem dersom de skal henge med 1
det digitale skifte og dette er en vedvarende utfordring for bankene (Apostolyuk et al., 2021;
Diener & Spacek, 2021). Det er hard konkurranse i bransjen og samtidig er det mange
regulatoriske krav & hensynta (Forcadell et al., 2020; Mavlutova et al., 2021). Vare funn tyder
pa at digitalisering 1 bank er todelt, den ene delen handler om den digitaliseringen som skjer ut
mot kundene og den andre delen er digitalisering internt i banken. Digitaliseringen som skjer
ut mot kundene oppleves som mye enklere ettersom produktene bankene tilbyr egner seg godt
til digitalisering, og videre blir dette ogsa et fokus omréde i1 bank fordi adferden til kundene
endrer seg og derfor ma banker henge med dersom de skal klare & beholde kundene (Carbo-
Valverde et al., 2020; Sbarcea, 2019). Det ser ut til at det legges ned mye innsats og ressurser
for 4 kunne digitalisere ut mot kunder, men dette ser ut til & ha opphav i kundene og dernest er
det deres forbrukermakt som gjor at bankene digitaliserer. Dermed virker det som at bankene
forstar at kunden har stor forbrukermakt og som Pousttchi og Dehnert (2018) argumenter med
er dette viktig dersom bankene skal henge med nér det kommer konkurranse fra mer innovative
lgsninger. Likevel er det en treghet i etablerte banker ettersom de mé preve ut nye ting noye
for de lanserer til kunden og de ma vare sikre pé at de oppfyller alle regulatoriske krav. Denne
tregheten gjor at banker alltid vil ligge et stykke bak innovasjoner som kommer fra FinTech.
FinTech kan raskere implementere nye digitale losninger, samtidig vil bankene lide av at
FinTech ikke er like strengt regulert (Mavlutova et al., 2021). Dernest ber bankene satse mer
pa personaliserte produkter og tjenester (Pousttchi & Dehnert, 2018), fordi dette er noe som
bankene kan utkonkurrere FinTech pa, dog ma de ikke glemme digitaliseringen nar det kommer

til personaliserte produkter og tjenester.

Utvikling av ny teknologi utfordrer bankenes forretningsmodell og transformerer verdikjeder
(Mavlutova et al.,, 2021; Niemand et al.,, 2021). Vare funn tilsier digitalisering 1
forretningsmodellen og verdikjedene er utfordrende fordi bankene bestar av ledere som vil ha
det siste ordet og det blir et tungrodd byrékrati & fa digitalisert internt i banken. Diener og
Spagek (2021) hevder at digitale endringer ma skje i samtlige ledd i bankene, men vare funn
tilsier at de digitale endringene skjer 1 det leddet som kunden er involvert i og dernest kan dette
vare arsaken til at det er ulik oppfatning av hvor digitalisert banken er. Andelen som oppfatter
at banker er digitalisert har gjerne en mer kunderettet posisjon og andelen som oppfatter at
banker ligger langt etter er gjerne de som ikke jobber kunderettet. Dersom bankene starter

digitaliseringen fra kjernen av prosessen, vil de pa sikt oppnéd forretningsmodeller som er
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tilpasset de digitale omgivelsene samtidig som effektiviteten 1 prosessene kan bli enda bedre
(Niemand et al., 2021; Zuo et al., 2021). En annen utfordring er at bankene ikke tar inn
digitalisering som en del av strategien som Andersen og Sannes (2017) beskriver som viktig
for en vellykket digitaliserings reise. Vare funn tyder pé at bankene ikke vil gé foran eller vere
med 1 utviklingen nar det kommer til digitalisering, men heller la andre gé foran og deretter

kan bankene implementere digitale losninger de anser den som trygg og godt utprevd.

Det ser ogsa ut til at det er viktig at bankene forstir hvordan digitaliseringen setter krav til
kompetansen. Som Larsson og Viitaoja (2017) pdpeker ber banken fé et mer bevisst forhold til
hvordan de handterer kunderelasjoner for som Santoso et al. (2021) har funnet ut er relasjon-
og nettverksbygging, tilpasning og respons péd endringer og innovasjoner samt kommersiell
tenkning viktig kompetanse i det digitale skiftet. Dernest vil dette ogsé gjelde for posisjoner
som ikke har kundekontakt hvis man skal klare & transformere hele banken til & komme til at

de gjennomgar en digital transformasjon.

5.2 Beslutningsprosesser

5.2.1 Informasjon 1 beslutningsprosesser

Digitalisering har endret karakteristikken pa informasjonen ved at den féar flere mottakere,
kommunikasjon et toveis, er mer dynamisk og bruken interaktiv, mer ekstern informasjon,
informasjon i sanntid og til sist gdr datainnsamlingsprosessen fra erfaringsbasert til datadrevet
(Kaarbee et al., 2018). Vare funn tyder pa at informasjonen i beslutningsprosesser kommer fra
mange ulike steder, og det er opp til beslutningstakeren a koble sammen informasjon til noe
som gir mening for hver enkel beslutningsprosess. Det tyder pa at informasjonstilgangen er
mer enn tilstrekkelig og utfordringen heller ligger i & vurdere kvaliteten og strukturere det til

noe som gir et godt beslutningsgrunnlag.

Funnene 1 var analyse tyder pa at erfaring gjor det lettere &4 koble sammen informasjon fordi de
bruker mer intuisjon nar informasjonene prosesseres. Dernest er det en fallgruve at de erfarne
benytter egen intuisjon for a stette opp sin egen mening og stisted fremfor & fa et objektivt
beslutningsgrunnlag. Derfor blir det en konflikt mellom sammenstillingen av informasjon og
den informasjonen intuisjonen gjor at man utelater. Dermed ser det ut til de med erfaring bruker
mye «golden gutsy til tross for at beslutningene kunne vert mer datadrevet (Davenport, 2006).

Kaarbge et al. (2018) argumenter med at nar karakteristikken pa informasjonen endres sé
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endres ogsa rollen til styring- og kontrollinformasjonen ved at nér informasjonskvaliteten blir
annerledes forer det til utfordringer rundt kvalitetskontrollen av informasjon. Videre nér
informasjonsinnsamlingen og analysen endres forer dette til utfordringer for
beslutningstakerens vurderingsevne (Karbge et al., 2018). Vare funn tilsier at utfordringen med
den massive tilgangen pa informasjon ligger i kvaliteten og at utfordrede a vurdere om
fremstillingen av informasjon er objektiv eller fremstilt pad en méte som stetter den retningen

beslutningstakeren vil at beslutningsprosessen skal ga.

Videre tyder vare funn pé at de erfarne mangler kompetanse pa hvordan de kan handtere og
sammenstille informasjonen og 1 lys av dette benytter de heller egen erfaring og intuisjon fordi
de vektlegger at erfaringen deres er verdifull og derfor kan forsvare en beslutningsprosess som
bruker intuisjon. Funnene vare viser ogsé at de med mindre erfaring har mer kompetanse pa
datadrevne beslutninger og hvordan de kan handtere og strukturere informasjonen, men meter
mye motstand fra erfarne dersom dataen sier noe annet enn hva de ensker & hore. Derfor ser
det ut til at erfarne bruker mer system 1 og intuisjon nér de bruker informasjon, mens mindre
erfaring bruker mer system 2 og rasjonalitet nar de prosesserer informasjon. Dette kan ha
opphav 1 at erfaringen gjor at det som for de uerfarne er en system 2 prosesseringen har migrert
til en system 1 prosesseringen for de med erfaringen (Kahneman & Frederick, 2002).
Heuristikker ser ut & forkomme oftere hos de med erfaring, mens de med mindre erfaring

benytter mer logikk og statistikk (Gigerenzer & Gaissmaier, 2011).

5.2.2 Digitale verktey og datadrevne systemer

Dersom mennesker skal komplementere beslutningsprosesser ved hjelp av digitale verktoy og
datadrevne systemer mé de ha kunnskap om hvordan de kan komplementere hverandre fremfor
a konkurrere mot hverandre (Jarrahi, 2018). Datadrevne systemer kan kombinere bdde analyse
og intuisjon (Provost & Fawcett, 2013), og dersom man klarer & bruke styrkene til mennesket
og styrkene til maskinen vil man kunne oppnd synergier (Jarrahi, 2018). Det fordrer at
mennesket ma sta for intuisjon og den datadrevne delen mé héndtere det rasjonelle.

Vére funn peker pd at mange fortsatt er av den oppfatning at mennesker kan handtere og
prosessere informasjon bedre enn maskiner og begrunner dette med at intuisjonen ikke kan
programmeres. Som Dane og Pratt (2007) hevder kan intuisjon vare en integrert del av en
prosess med hoy kompleksitet, og det kan forklare &rsaken til noen ikke ser for seg at man kan
overlate beslutningsprosesser helt til datadrevne systemer. Vi finner likevel ogsa at mange ser

for at digitale verktoy og datadrevne systemer kan komplementere hverandre.
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Dersom vi ser hen til digitale verktay og datadrevne systemer og kobler dette mot system 1 og
2 (Dane & Pratt, 2007; Kahneman, 2003; Stanovich & West, 2000). System 1 prosesser kan
enkelt digitaliseres ved & programmere en maskin til & folge oppsatte og gitte regler frem til en
beslutning ved & putte teknologi pa beslutningen. Det vil kreve arbeidsinnsats fordi system 1
prosesser er ubevisste og automatiske prosesser som mennesket da ma sette seg ned & lage
algoritmer pa. Det er mye taus kunnskap nar intuisjon er en brikke i prosessen, som ma bli med
i algoritmen. Dette vil vaere krevende arbeid og tidsbruken kan vere hey da man muligens vil
métte gd gjennom en del proving og feiling for algoritmen kan gi en fullverdig beslutning.
Dernest kan man stille seg spersmélet om dette da er en prosess som fortsatt burde veert lost av
mennesket, ettersom innsatsen ved & digitalisere system 1 beslutninger er s& lang og mennesket
allerede fatter disse beslutningene automatisk. Dog, kan det langsiktige perspektivet likevel
veie opp for det ettersom kompetansen hos mennesker utvikler seg, sd beslutninger som for
mange mennesker 1 dag er en selvfolge er ikke gitt gdr like automatisk om fa tidr. Et eksempel
kan vere soknader om boligldn, i dag er det mennesket som innhenter informasjon, gjerne ved
hjelp av digitale hjelpemidler for innhenting og sammenstilling. Dersom man lager dette
vurderingsgrunnlaget datadrevet og det er opp til mennesket & vurdere usikkerheten,
kompleksiteten og tvetydigheten som Jarrahi (2018) hevder er mennesket komparative fortrinn
mot det datadrevne, og da vil fortsatt intuisjonen ha en viktig rolle i beslutningsprosessen (Dane
& Pratt, 2007). Da lar man de digitale verktoyene og datadrevne systemene sta for det intuitive
inntrykket, men det datadrevne héandterer de inntrykkene som ikke er perseptuelle for
mennesket (Kahneman, 2003). Over tid, vil erfaringen gjeore at intuisjon jobber mer effektivt

og mennesket handteter sin del raskere (Dane & Pratt, 2007; Hogarth, 2010).

System 2 prosesser, kan refereres til prosesser som vil skape digital transformasjon dersom
man skulle brukt maskiner til & lose dem. Om innsatsen her vil vaere mer verdifull kan vere et
poeng ettersom mennesket aldri vil klare & prosessere sd& mye informasjon som enn maskin
(Jarrahi, 2018). Samtidig er maskinen en residual av den menneskelige innputten som vil si at
maskinen gjor det mennesket ber den om. Derfor vil maskinen lide av skjevhetene som
menneskene putter inn 1 den (Crawford, 2013). Likevel i en digital transformasjon kan
menneskene bruker sine fortrinn til & komplementere med bruk av intuisjon, kreativitet og
fantasi og maskinen kan bruke sine styrker som er & handtere store datamengder og prosessere
informasjon. Videre vil det vere i situasjoner med tvetydighet, kompleksitet og usikkerhet
(Jarrahi, 2018), at intuisjon er best egnet til & komplementere det datadrevne (Dane & Pratt,

2007).
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Vére funn tyder pa visuelle fremstillinger og dashboard benyttes for & fa oversikt over
informasjonen. Dette er en fordel ettersom data som blir presentert grafisk gjor at hjernen kan
prosessere informasjonen mye raskere enn ved bruk at tekst og tabeller (Lurie & Mason, 2007).
Videre bidrar visuell analyse til at mennesker kan generere kunnskap som kommer fra store og
komplekse datamengder (Sacha et al., 2015). Bruk dashboard og visuelle fremstillinger kan
tillate at heuristikker benyttes, ettersom det handler om & redusere innsatsen ved undersoke
mindre informasjon (Shah & Oppenheimer, 2008). Dermed mé& man vare bevisst pa de
kognitive skjevhetene som kan oppstd som felge av dette, og disse kan pavirkes av hvordan
dataen fremstilles (Gilovich et al., 2002). Videre er det oppfatningene som kommer raskt man
ofte tolker, og hvilke inntrykk som er perseptuelle kommer om péa hvordan informasjonen er

fremstilt (Kahneman, 2003).

5.2.3 Intuisjon og rasjonalitet

Intuisjon og rasjonalitet 1 beslutningsprosesser kan kobles opp mot system 1 og 2, hvor
intuisjon knytter seg til system 1 og rasjonalitet ligner en system 2 prosess (Dane & Pratt, 2007;
Stanovich & West, 2000). Funnene i dr analyse tyder pa at erfarne vektlegger intuisjon mer i
beslutningsprosesser enn de med kortere erfaring som benytter desto mer tilgjengelig
informasjon. Ifelge Dane og Pratt (2007) er det personer med domene kunnskap, som vil si mer
enn ti &r erfaring som har et godt utgangspunkt for & kunne bruke intuisjon i
beslutningsprosesser og gjennom vére funn finner vi at det ogsa er disse personene som oftest
legger vekt pa og da ogsa forsvarer det gjennom erfaring. For & kunne bruke intuisjon ma man
bruke mentale snarveier som heuristikker for & dra assosiasjoner og finne hva som er den
kritiske informasjonen (Tversky & Kahneman, 1974) og gjennom domene kunnskap er det
nettopp den erfaringen som gjor at man har best forutsetninger for a finne assossiasjoner og
vite hva som er den kritiske informasjonen. Videre tilsier vare funn at de erfarne oftere drar
assosiasjoner til informasjonen pd en mate som bekrefter egne erfaringer, samt vurderer de
informasjonen til kritisk dersom den gjor at beslutningen gar i deres retning. Nr informasjonen
ikke er tilstrekkelig, komplementerer intuisjonen til de erfarne det manglende
informasjonsgrunnlaget. Det er likevel slik at nér intuisjon og dermed heuristikker blir en del
av beslutningsprosessen er det en fare for at det begas systematiske feil ettersom forholdene
kan veare for komplekse og viktig informasjon blir ignorert. Véare funn tyder pa at erfarne har
lettere for & forsvare bruk av intuisjon, og ogsa utfallet av det. Dette kan forklares av at mange
erfarne som bruker intuisjon har lederroller og dermed kan de forsvare at noen beslutninger ber

begrunnes i egen erfaring for som (Nonaka, 1994) hevder er kunnskap er en viktig ressurs. For
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erfarne er det ofte slik at kunnskap og erfaring har over tid opparbeidet seg og dermed migrer
det som for uerfarne er en system 2 prosessens tilbake til en system 1 prosess nar man er erfaren
og videre vil det si at man har nok informasjon kodet og lagret menstre i hukommelsen som
automatisk tas frem ndr man gjer en intuitive beslutning og blir utfallet dérlig skylder man pé
skjevheter fra tidligere erfaringer (Chase & Simon, 1973; Dane & Pratt, 2007; Hogarth, 2010;
Kahneman, 2003).

Beslutninger som baserer seg pa intuisjon kan pavirkes av folelser og man referer ofte til at
«hjerte» er med 1 beslutningen, mens de rasjonelle beslutningene pévirkes ikke av folelser og
kobles til «hode» (Dane & Pratt, 2007). Vére funn finner at mange erfarne ofte lar folelsene
pavirke intuisjonen og beslutningene man tar. Dette kan forklares ved at de i en
beslutningsprosess assosierer positive ting med det de kjenner fra for og et godt humer pavirker
bruk av intuisjon 1 beslutningen og dermed stir beslutningsprosessen i1 fare for & ikke bli
objektiv nok til at man kunne forsvart den pa en dag hvor humeret var darligere og rasjonalitet
ville spilt en storre rolle (Dane & Pratt, 2007; Hogarth, 2001). En annen medvirkende arsak
kan vare at med erfaring og flere ar i arbeidslivet har bygget opp et storre nettverk og har flere
kontakter slik at assosiasjoner kommer enklere. Det er likevel slik at folelsene ikke ber styre
hvilke beslutning man gar for alene og for & overkomme dette kunne man komplementert med
en mer rasjonell beslutningsprosess av noen uten en subjektiv mening og heller latt intuisjonen

samt folelsene fa spille inn 1 sluttfasen.

De rasjonelle beslutningsprosessene bestdr av systematiske prosedyrer for & fi frem den
tilgjengelig informasjon slik at beslutningen baserer seg pd bevisste prosesser (Dane & Pratt,
2007). Véare funn tyder pa at mindre erfaring gjor at mer informasjon prosesseres for 8 komme
frem til en beslutning. I lys av at intuisjon formes av lering og opparbeides over tid (Hogarth,
2010), sé har ikke uerfarne hatt tilstrekkelig lang nok yrkeskarriere til at intuisjonen er formet.
Dernest er karakteristikken til intuisjon at man raskt kobler elementer sammen basert pa
assosiasjoner (Dane & Pratt, 2007), og uten lang nok erfaring kan ikke denne prosessen gé
raskt nar man ikke mange nok assosiasjoner. Videre kan dette ogsd forklare hvorfor de med
mindre erfaring ma gjore mer rasjonelle analyser ved & koble inn system 2 (Kahneman &
Frederick, 2002). Domene kunnskap tar ifelge Dane og Pratt (2007) ti &r for & opparbeide, og
nér denne er opparbeidet har man da gode forutsetninger for & bruke intuisjon og informasjonen
som tidligere métte prosesseres av system 2 kan ha gatt over til 4 bli en system 1 prosessering

(Dane & Pratt, 2007; Kahneman & Frederick, 2002).
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5.3 Big data

Big data analyse kan gi all dataen verdi og endre tradisjonelle beslutningsprosesser (Li et al.,
2021), men for & utnytte fordelene m& man ha kunnskap nok til & se for seg hvilke data og
analyser som er ngdvendig 1 beslutningsprosesser. Det ligger store muligheter nér det kommer
til & bruke maskinlaering for & predikere kundeadferd, noe som betyr at man pa forhand vet
hvilke effekter for eksempel prisendringer og markedsforingstiltak kan gi for man iverksetter
(Bjernenak, 2018). Vare funn tilsier at kompetansen generelt er lav nér det kommer til big data,
og det er derfor vanskelig for mange & se for seg hvilke muligheter som ligger der.
Utfordringene ligger i at begrensningene i personvern samt at data innsamlet for et formal ikke
skal kunne brukes til noe annet enn det som var formalet nar dataen ble samlet inn. Som
Landsted (2016) argumenter med for & utnytte big data optimalt méa det vere en storre frihet til

a sammenstille og koble data fra tvers av kilder uten & bryte regelverk.

Selv om vére funn tilsier at det generelt er lav kompetanse om big data blant ansatte i bank, ber
det hensyntas at ikke alle trenger & vite detaljert hvordan big data kan brukes. Ettersom
informasjonsverdikjeden til big data bestar av kunnskapsavledningsfasen og beslutningsfasen
(Abbasi et al., 2016), ber de med kunnskap pa hvordan man omdanner data til informasjon og
de som benytter det til beslutningsprosesser skape et samarbeide slik at de kan utnytte
hverandre sin kompetanse. De som har kompetanse pd hvordan man far informasjon av big
data har ikke nedvendigvis kunnskap om hvordan informasjon beslutningstakeren har behov
for. For 4 utnytte big data mé dataen prosesseres og dernest folger ogsé et storre behov for &
strukturere informasjon (Power, 2015), og informasjonsverdikjeden bestar av mennesker,
prosesser og teknologi (Abbasi et al., 2016) sa dersom bankene har lagt ressurser i teknologien
gjenstar det 4 skape et samarbeid mellom menneskene som kan danne prosessene slik at

teknologen kan bidra til mer informerte beslutningsprosesser.

Det er viktigere at beslutningstakerne besitter den riktige dataen og informasjon fremfor
uendelige mengder som de ikke klarer a trekke ut den kritiske informasjonen av (Power, 2015;
Wessel, 2016). Det er ogsa viktig at personene som arbeider 1 kunnskapsavledningsfasen har
et neytralt forhold til hva som kan vare utfallet av beslutningsfasen ettersom det finnes
uendelig mye data er det viktig & ikke bevisst forseke & utvinne informasjon som stetter egne
meninger (Hunneman, 2018). Samtidig ber det vare apent for & tillegge egne erfaringer, for

som véare funn tyder pa har informasjon fra big data et opphav fra historiske data og vil derfor
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aldri klare & forutse usikkerheten med fremtiden. Det m4 derfor vare en bevissthet rundt den
epistemologiske posisjonering big data kan gi (Kempeneer, 2021) slik at man ikke bruker
modeller som er langt fra virkeligheten og teorien. Big data har egenskapen med at det gér raskt
og dermed kan informasjon utledet fra big data ogsd endres raskt, og derfor ber
beslutningsprosesser som bruker big data veere dynamiske og tillate at beslutningstakeren kan

agere pa endringer (Hunneman, 2018).
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6. Konklusjon

I dette kapitelet vil diskusjonen av forskningsspersmalene belyse hvordan problemstillingen
besvares:

«Hvordan pavirker digitalisering bruk av informasjon i beslutningsprosesser? »

Funnene i1 denne studien viser at digitalisering kan vare med a pavirke hvordan informasjonen
brukes i beslutningsprosesser. Dersom bankbransjen skal digitalisere bruk av informasjon i
beslutningsprosesser, mé de forst & fremst ha et enske om at beslutningsgrunnlaget skal drives
av data. Nir det gjelder digitale verktoy kan det se ut som at arbeidsmetodikken internt i
bankbransjen ikke dpner opp for & ta 1 bruk nye digitale verktoy som kan bidra til &4 bruke
informasjonen pé en bedre méte.. Dette fordrer at det er behov for en holdningsendring i bruk
av informasjon og grunnlaget for beslutninger ma forst legges i data som omdannes til
informasjon, dernest kan intuisjonen ha betydning for hvilken kunnskap man far ut av

beslutningsgrunnlaget.

Karakteristikken av informasjon er endret som folge av digitaliseringen (Kaarbee et al., 2018).
Dette medferer ogsd endringer 1 hvordan man bruker informasjonen. Basert pd funnene sé
kommer informasjonen fra flere ulike steder og beslutningstakeren ma koble sammen
informasjonen til noe som gir mening. Nar informasjonen er tilstrekkelig, men det er
utfordrende & strukturere samt finne de viktigste driverne for & fa et velegnet
beslutningsgrunnlag, sa tyder det pad at det eksisterer ett ubenyttet potensial til & ta 1 bruk
digitale verktoy og datadrevne systemer nar det kommer til bruk av informasjon.
Digitaliseringen har allerede pévirket bruk av informasjon ved at informasjon har endret
karakteristikk, men ved & ta i bruk datadrevne systemer vil mennesket og maskinen kunne
komplementere hverandre (Jarrahi, 2018). Klarer man dette vil man lefte bruk av informasjon
til neste niva av digitalisering. Informasjonen er forbi fasen med digitisering, men for a komme
videre md man la maskinen héndtere den informasjonen den er best pa & prosessere, mens
mennesket bruker sine komparative fordeler ved & handtere faktorer hvor intuisjon er
nedvendig (Jarrahi, 2018). Dermed vil mdten man bruker informasjon pa i beslutningsprosesser
fore til endringer 1 miten man jobber pa, noe som kan bety at man narmer seg en digital
transformasjon hvor digitale verktey og datadrevne systemer integreres i miten man jobber pa
(Diener & Spacek, 2021).

Funnene som tilsa at hvordan digitalisering pavirker bruk av informasjon 1 beslutningsprosesser

vil variere pa bakgrunn av hvordan menneskene tillater at det pavirker. Ettersom lang erfaring
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korrelerer med mindre bruk og behov for digitale verktoy og datadrevne systemer. Dette pé
bakgrunn av at lang erfaring gjer at intuisjon og heuristikker vektlegges mer. Videre betyr dette
at lang erfaring gjor at mindre tilgjengelig informasjon benyttes og dermed vil dette ogsa bety
at lang erfaring hemmer utviklingen mot & bli mer datadrevet. Kortere erfaring gjor at man er
mer dpen for & ta 1 bruk digitale verktoy og datadrevne systemer. Om érsaken til dette ligger 1
at man er mer dpen og har mer kunnskap til 4 ta i bruk mulighetene som teknologiene kan gi,
eller om det beror pa at intuisjonen er utilstrekkelige som folge av manglende domene-
kunnskap er fortsatt uviss. Likevel betyr summen av dette at betydningen av intuisjon i
beslutningsprosesser er og ber forbli sentral. Jarrahi (2018) hevder at datadrevne systemer og
mennesker kan fa synergier i situasjoner hvor det er usikkerhet, kompleksitet og tvetydighet,
og da er betydningen av intuisjon i beslutningsprosesser. Dermed fir maskinene bidratt pa
omréder de har storst potensiale og menneskene der deres potensielle kunnskapsomrade er best.
P& denne maten vil interaksjonen mellom digitale verktoy og datadrevne systemer med
menneskets intuisjon oppna synergier ved a utfylle hverandres svakheter. Betydningen av
intuisjon 1 beslutningsprosesser kan fortsatt vaere en viktig bidragsyter sé lenge det benyttes i
riktig. Dermed vil ogsa digitale verktoy og datadrevne systemer ha en sterre rolle i

beslutningsprosesser dersom man klarer & oppna disse synergiene.

Vi ser at bank som bransje er relativt langt fremme innenfor digitalisering, men funnene vare
tilsier at bransjen er mer digitale eksternt enn internt. Det vil si at det pa ndvarende tidspunkt
er eksterne interessenter som har hatt sterst utbytte av digitaliseringen som har skjedd i bank
de siste drene. Basert pa vare funn kan det virke som at det internt er et forbedringspotensial
nar det kommer til digitale verktoy og datadrevne systemer som kan bidra til &4 forenkle og
effektivisere beslutningsprosesser. Igjen vil dette pavirke om digitalisering pavirker bruk av
informasjon 1 beslutningsprosesser ettersom mer bruk av digitale verktoy og datadrevne
systemer vil gke bruk av informasjon. Nar man tar 1 bruk mer digitale verktoy og datadrevne
systemer betyr det at man klarer 4 hindtere storre mengder informasjon enn tidligere, og denne

ringvirkningen av dette kan fore til mer informerte beslutningsprosesser.

Videre viser funnene at det generelt er lite kjennskap til Big data, men funnene tilsier ogsa at
den lille andelen som har kjennskap til Big data, bruker det mer ved hjelp av digitale verktoy
for & prosessere informasjonen slik at de har et bedre beslutningsgrunnlag. Dette bekrefter at
big data gir muligheter i1 beslutningsprosesser, men kompetanse og riktig digitale verktoy samt

datadrevne systemer ma vere pa plass for at den potensielle informasjon kan komme til nytte
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1 beslutningsprosesser. Ettersom kunnskapen er lav fordrer dette at det eksisterer eksperter pa
omradet Big data som omdanner rddataen til informasjon gjennom analyser og modeller, slik
at den kommer frem til de som kan ha behov for informasjonen i sitt beslutningsgrunnlag. Sa
enten ved & oke kompetansen generelt eller bruke fageksperter gir digitaliseringen med big data

muligheter til en mer informert beslutningsprosess.

Vi kan derfor konkludere med at hvordan digitalisering pavirker bruk av informasjon i
beslutningsprosesser vil variere ettersom hvordan mulighetene som ligger i digitaliseringen

herav digitale verktoy og datadrevne systemer utnyttes i beslutningsprosesser.

6.1 Teoretiske implikasjoner

Bidraget 1 denne studien har teoretiske implikasjoner som kan gke forstdelsen rundt temaene
digitalisering og beslutningsprosesser. Studien bidrar 1 forskningslitteraturen ved a indikere at
digitalisering oker mulighetene til 4 fA mer datadrevne beslutningsprosesser og dermed fa mer
informerte beslutningsprosesser. Det er likevel slik at erfaring pavirker hvor mye av
informasjonen som brukes. Lang erfaring tilsier mer intuisjon i1 beslutningsprosesser og kort
erfaring henger sammen med mer bruk av informasjon.

Dane og Pratt (2007) hevder at en av forutsetningene for at intuisjon kan brukes effektivt er
domene kunnskap. En teoretisk implikasjon er at mennesker har ulik kognitiv kapasitet, og
det er ikke gitt at alle beslutningertakere har utviklet nok erfaring til & bruke intuisjon pa en
god mate etter ti ar. Det er heller ikke gitt at personer med lik domene kunnskap og samme
forutsetninger vil komme frem til samme beslutning dersom de bruker intuisjon. Migreringen
hvor beslutningsprosessene gér fra system 2 til system 1 (Kahneman & Fredrick, 2002), vil

derfor vare individuelt betinget.

6.2 Praktiske implikasjoner

Studien har ogsa noen praktiske implikasjoner. Funnene viser at det er tilstrekkelig med
informasjon & benytte, men det er kvaliteten og det & f4 den relevante informasjon til
beslutningsprosessen man er i som er utfordrende. Det er ogsa en praktisk implikasjon at
personvern og formélsprinsippet ved innsamling av data star s sterkt at big data analyser blir
vanskelig & utnytte seg av. En annen praktisk implikasjon er at bankene er styrt av reguleringer
og lovverk og dette sammen med all sensitiv informasjon som bankene mé innhente kan gjore
det krevende for hver enkelt bank og vite hva som er lov & benytte av digital informasjon

innenfor de gitte rammene som er satt.
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7. Avhandlingens begrensninger

Dette er en eksplorativ studie hvor mélet var & fa innsikt i hvordan digitalisering pavirker bruk
av informasjon i1 beslutningsprosesser. Med hensyn til avhandlingens eksplorative art ble det
ikke lagt begrensninger pd hvordan stilling informantene hadde innad 1 bankbransjen og heller
ikke hva de ansa som informasjon, digitale verktey eller datadrevne systemer. Av omfangets
begrensinger til en masteroppgave har fokuset vaert 4 se pa betydningen av intuisjon i
beslutningsprosesser for sd & knytte dette opp mot bruk av informasjon. Avhandlingen har
derfor sine begrensninger ettersom rasjonelle prosesser har blitt mindre vektlagt. I etterkant ser
vi ogsd at avhandlingen kunne veart mer spisset dersom vi satt noen definisjoner pa
informasjon, digitale verktoy og datadrevne systemer. Videre kunne det vart spisset med at
utvalget hadde tilnermet lik stillings slik at beslutningsprosessene 1 storre grad var

sammenliknbare.

7.1 Videre forskning

Avhandlingens eksplorative design gjorde det tidlig klart at det var uvisshet rundt hvilke
resultater vi kom til 4 fa. I lopet av avhandlingen ble det gjort flere funn som kan vare verdt &
forske videre pd. Forst, studien er utfert i bank og det hadde derfor vart interessant om de
samme funnene kunne vert bekreftet ved & utfore tilnermet studie 1 andre bransjer. Ettersom
en begrensing med studien er at fokus er pé intuisjon, kunne det veart interessant og gjere en

omvendt studie som rettet mot det rasjonelle og bruk av informasjon.

Et tema som stadig har kommet frem er at dersom intuisjon er overfledig sa kan digitalisering
med kunstig intelligens vere i stand til & ta over alle oppgaver hvor den menneskelig intuisjon
ikke har noen rolle. Dette kunne interessant og studert dette i lys av at det Dane og Pratt (2007)
sin oppgave karakteristikk som hevder at det er de ustrukturerte problemene hvor intuisjon

kommer til sin rett.

Vére funn indikerer at fokuset til bankene rundt big data handler mer om begrensingene enn
hvordan muligheter som finnes. Det kunne derfor vaert interessant og gjort en studie mot store
banker som har egne fagavdelinger som anvender teknologen til big data rundt denne
tematikken. Bevissthet rundt deling av data har ogsd kommet frem i prosessen med

datainnsamlingen. Generelt er flere mer kritiske til hvilke data de ensker & dele, men samtidig
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s& deler man nar man oppnar goder selv. Derfor kunne det vert interessant og undersokt

naermere om holdninger til deling av data har endret seg den senere tiden.
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Appendiks

Vedlegg 1 — Intervjuguide
Intervjuguide

Introduksjon og informasjon til informantene

Intervjuet danner grunnlag for var datainnsamling til masteroppgaven «Digitalisering og
beslutningsprosesser.

Vi starter kort med

En introduksjon om oss og oppgaven

Informasjon til informanten om hvordan vi dokumenterer intervjuet.

Sikre anonymitet

Informere informantene om at de kan trekke seg fra intervjuet nar som helst
Gjennomgang av samtykkeskjema

Hvis vi i ettertid oppfatter noe som uklart, kan vi fa avklart dette ved & sende e-post?
Spersmal fer vi starter

Innledningsspersmal:

1

2.
3.
4.

Hva er din utdannelse samt din yrkesbakgrunn?

Hvor lenge har du jobbet i bank?

Hva er din stillingstittel hos ndvarende arbeidsgiver?

Innebaerer din stilling lederansvar?

-Hvis ja, hvor mange ansatte og avdelinger er du leder for?
-Hvor mange érs erfaring har du i lederrolle?

-Hvis nei, hvor mange ars erfaring har du som medarbeider?

Hva er dine arbeidsoppgaver?

Digitalisering:

6

7.
8.
9.

10.

11.

12.

Hva legger du 1 begrepet digitalisering?
Hva legger du 1 begrepet beslutningsprosess?
Hvilke digitale endringer har skjedd i arbeidshverdagen din de siste arene?
Hvilke digitale endringer har skjedd i bransjen de siste arene?
-Interne og eksterne?
Hvilke digitale verktey bruker du i beslutningsprosesser?
-Hvilke muligheter gir dette for beslutningsprosesser?
-Hvilke utfordringer gir dette for beslutningsprosesser?

Hva tenker du om 4 ta i bruk nye digitale verktey som et hjelpemidler i
beslutningsprosesser?
Hvordan ser du for deg at digitalisering kan bidra i beslutningsprosesser fremover?
-Hvordan muligheter ser du for deg at det kan gi?
-Hvordan utfordringer ser du for deg at det kan gi?
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Informasjon
13. Kan du beskrive noen beslutninger du ma ta ofte i jobben din?
14. Hva slags informasjon trenger du i disse beslutningsprosessene?
15. Hvordan far du tilgang til denne informasjonen?
16. Er tilgang til informasjon tilstrekkelig eller er det utfordrende & {4 nok?
17. Hvordan sammenstiller du og bearbeider tilgjengelig informasjons?
-Kan du utdype?
18. Hvilke utfordringer og muligheter gir tilgang til informasjon?
19. Hender det at du havner i situasjoner der du ignorerer informasjon til fordel for
intuisjon eller «magefolelse»? — Kan du utdype?

Beslutningsprosesser

20. Bidrar digitalisering til en bedre/darligere méte 4 jobbe med beslutningsprosesser? --

Hvordan?

21. Hvordan pavirkes beslutningsprosesser av egen erfaring og intuisjon? Hvilke
muligheter og utfordringer ser du dette?

22. Hvilke effekter tror du det vil gi dersom erfaring og intuisjon eller «magefolelse»
ignoreres helt 1 beslutningsprosesser?

23. Hvordan tror du beslutningsprosesser i bank som bransje skiller seg fra andre
bransjer?

Big data

24. Hva slags kjennskap har du til Big data og hva legger du i begrepet?
25. Hvilken rolle tenker du big data har i den bransjen du jobber i nd?
-Muligheter og utfordringer?
26. Har bransjen din endret seg de siste arene med tanke pa big data?
-Hvordan?
27. Hvilke digitale forskjeller ser du for deg at big data kan gjere for din bransje 1
fremtiden?
28. Hvordan rolle tror du big data kan ha 1 beslutningsprosesser?
-Muligheter og utfordringer?
29. Hvordan tror du bruk av intuisjon eller «magefolelse» 1 beslutningsprosesser kan
forsvares nar man har sd mye data & basere seg pa?

Avslutning

30. Hvordan effekt tror du mer informerte beslutningsprosesser vil gi?
31. Tror du det er vanskeligere eller lettere & bruke big data for a f4 en mer informert
beslutningsprosess?
-Hvorfor tror du det?

32. Hvordan tror du bank som bransje skiller seg fra andre bransjer nar det kommer til
digitalisering og bruk/tilgang pé informasjon i beslutningsprosesser?
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33. Er det noe til vil tilfore eller sporre om for vi avslutter?
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Vedlegg 2 — Informasjonsskriv og samtykkeerklaering

Vil du delta 1 forskningsprosjektet

” Digitalisering og beslutningsprosesser™?

Dette er et sporsmal til deg om & delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & finne ut
hvordan digitalisering pavirker bruk av informasjon i beslutningsprosesser. I dette skrivet gir
vi deg informasjon om mélene for prosjektet og hva deltakelse vil innebere for deg.

Formal

Dette prosjektet er en del av masteroppgaven innen gkonomi og ledelse ved Hagskolen i
Innlandet, avdeling Kongsvinger. Formélet med prosjektet er & studere hvordan informasjon
benyttes og pavirker beslutningsprosesser, 1 lys av digitalisering og okt tilgang pa
informasjon.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Heogskolen 1 Innlandet er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spersmal om 4 delta?
Du far spersmél om 4 delta i denne studien fordi du jobber 1 bank, og vi tror at vi kan ha stor
nytte av din kunnskap om temaet.

Hva innebzerer det for deg a delta?

Deltakelse i prosjektet innebarer 4 stille til intervju. Intervjuet varer som regel ca. en time, og
vil omhandle tema som digitalisering, beslutningsprosesser, rollen til informasjon 1
beslutningsprosesser, samt big data. Det vil bli gjort lydopptak av intervjuet.

Det er frivillig 4 delta

Det er frivillig & delta 1 prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nér som helst trekke
samtykket tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet.
Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a
trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om 1 dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

- Det er to personer som 1 hovedsak har tilgang til datamaterialet gjennom studien,
Stine Hvidsten Jensen og Lotte Adeline Horne. Det er ogsé de samme personene som
star for innsamling og bearbeiding av data.

- Lydopptak vil bli slettet sa snart det er transkribert og senest ved prosjektets slutt.
Transkribering vil veere anonymisert.

- Navn og kontaktopplysninger vil erstattes med kode som lagres pa egen navneliste
adskilt fra evrig data. Dataene lagres pa en sikret datamaskin og er anonymisert sa
snart det er mulig.

- Veileder, Rolf Findsrud ved hagskolen i Innlandet og sensor vil ogsa ha tilgang til
innsamlet data i anonymisert form.
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Informanter vil ikke kunne bli gjenkjent i publikasjoner basert pa datamaterialet.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?

Prosjektet skal i henhold til planen avsluttes 20.12.2022. Senest ved prosjektets slutt slettes
alle data som inneholder personopplysninger, samt lydopptak. De dataene vi sitter igjen med
er helt anonyme og oppbevares for a sikre etterprevbarhet.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
o innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og & fa utlevert en kopi av
opplysningene
o & farettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende
e 4 fd slettet personopplysninger om deg
o 4 sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hva gir oss rett til 24 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pé oppdrag fra Hogskolen i Innlandet har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert
at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med
personvernregelverket.

Hvis du har spersmal til studien, eller ensker & vite mer om eller benytte deg av dine
rettigheter, ta kontakt med:
e Hogskolen i Innlandet ved Rolf Findsrud pa e-post rolf.findsrud@inn.no
e Stine Hvidsten Jensen pa e-post stinejensen220@gmail.com eller Lotte Adeline
Horne pa e-post lottehorne@hotmail.com
e Vart personvernombud: NSD — Norsk senter for forskningsdata
Hvis du har spersmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:

e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pé epost (personverntjenester(@nsd.no)
eller pé telefon: 53 21 15 00.

Med vennlig hilsen masterstudenter

Stine Hvidsten Jensen

Lotte Adeline Horne

Samtykkeerkleering
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Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «Digitalisering og beslutningsprosesser
og har fétt anledning til & stille spersmal. Jeg samtykker til:

[ adeltaiintervju

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet, ca.
20.12.2022

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 3 — Vurdering fra NSD

|\SD NORSK SENTER FOR FORSKNINGSDATA

Vurdering

Referansenummer

ddHIEE

Prosjekititiel

Crigitalisering op beslutningsprosesser
Behandlingsunsvarlip institasjon

Hagskolen i Ininlandet © Handelslsogskolen Innlandet - Fakuler for okotoai og samfamnsyitenskap / nstitun
for skonomifag

Prosjekiansvarlig ivitenskapelig ansatUveileder eller stipendiai)
Rolf Findsmud, rolf. findsrudi@innono, 0f: 5729915

Tyvpe prosjeki

Studentprospekt, masterstudium

Kontaktinformasjon, student

Latie Adeline Horne, ldtchamei@hotmail.com, 115 95 104505
Proxjekiperiode

03012022 - 200122022

Vurderimg (1)

16122021 = Yardert

[t er wir vurderimg a1 behandlmgen av personepply sninger | progjeklet vil visre 1 samsvar med
personvernlovigivningen si fremt den giennomfares | indd med det som er dokumenten i meldeskjemaet mexd
vidlbege 16.022021. Behaimdlingen kan starte,

TYPE OPPLY SMIMGER OG VARIGHET
Frismpekiet vil behandle almmnelige kavegarer av personopplysninger frem ql 200,12, 3122,

LOWLIG CiRLIMNM LAG

Prosjektes vil innbente somdvkke fra de repistrens til behandlingen av personopplysninger, Vir vardering er
at prosjekiet legger opgp il e samivkke 1 samsayvar med kraveiss @ a4 og 7, ved an det er en frivillig,
spesifikk, informert og wivelydig bekrefbelse som kan dokumenteres, o som den registrerie kan frekke
tilbake. Lovlig grunnlag for bebandlingen vil dermed vaore den registrentes samitvkke, jf.
rersonvermnforerdningen art. 6 nor. 1 bokstay o

PERSONYVERNPRINSIFIFER

MED vurderer at den planiagie behandlingen av personepplysninger vil falge prinsippene i
peranivernforerd ningen o

P o o ] 6 Lo g 1 BSOS L T B b B D061 ke
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18132800, uk b wl S e o batssdling i panososplpaningar

= lovlighet, retfierdighet oy dpenhet (art. 5.1 a), ved ot de regestrerte fie alfredssiallende informasjon om og
samitvkker til behandlingen

= formdlshegrensnme (arl 5.1 b, ved at personopplysnimger samles ma for spesifikke, wvirrykkelig angine og
berettigede formadl, og ikke vidersbehondles til nye uforenlige formdl

« dataminimersng (ari 3.1 ¢, ved @ den kun behandles opplysnimger som er adekvate, relevante og
nadvendige for formdlet med prosjelkte

= lagringshegrensning (a. 5.1 ), ved at personepplysningenc ikke lagres kengre enn nisdverdig for 4
appbylle formilet

E REGISTEERTES RETTIGHETER
MELF vurderer at informasjionen om behandlingen som de registrerte vil motin oppfyller lovens kv il form
ag ambiedd, J8 art 1201 o an. 13,

Sh lenge de registrertie kan identifiseres | datamaterialer wil de ha falgende rettigheter: innsym (ar. 15), reting
{art, 16}, sletting (art, 173, hegrensning (art. 18] og dataponabalivet (art, 200,

Wi mmner am at hvis en registrent tar kontakl em sine rettigheter, har behandlimgsansvarlig msbituspon pliki
1il & svare innen en mdned,

FELG DIN INSTITUSIONS RETHNIMGSLINIER

MNED legger tl grunn at belsandlingen opplyller kfavene | personvemforosdningen oam nktighel (are. 5.1 d),
intepritet 0g konfidensialites (art, 5.1. ) og sikkerhet {art, 32}

For & forsikre dene om ar kravene opplylles, md dere folge interne remingslinger 0 evemuelt sldfore dere
med behandlingsansvarlig institusjon,

MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Crersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det vare nedvendig b
mizkdie dette tl WS ved b oppdatere meldeskpemact. Far du melder iom en endrng, opplosdres «i deg il &
lese am hvilke type endringer det er nodvendig 4 melde: htfps s, med. no'personverntjenesten iyl le-ut-
e ldeskjenmss-for-personopplysningermelde-endringer-i-meldeskiema D mad vente pd svar fra W50 for
endringen gjennomferes.

CPPFALGING AV PROSIEETET

MELF vil Falge opp ved plankagt avsluming for & avklare om behandlingen av persenopplysningene e
avsluttet 1 rid med den behancdlingen som er dokumenter,

Fonlakiperson hos NS Olay Rosness, rddgiver.

Lk uil med prosjele!

Horne og Hvidsten Jensen
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