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The cashless society

- A case study of the internal and external communicative

opportunities and challenges

Delaksan Kulasingam

Abstract

This article is a result of the fast development of digital payment solutions that is pushing Denmark
towards a cashless society. Today, a lot of branch offices are being closed in the peripheral regions
because of the lower amount of cash in the society. Employees and customers must be willing to
adapt to these new digital payment solutions to follow the rest of the society.

This article studies the internal and external communicative opportunities and challenges when
Denmark becomes a cashless society. I use Danske Bank as a case to go in depth with their
strategies and communication only in the Danish market. I have a specific internal focus on the

employees and an external focus on the customers in accordance with the cashless society.

The findings of this study show that external communication is dependent on the internal
communication; every member of the organisation has an influence on the internal and external
communication. Regardless of the employee’s job function or department, the organisation’s
integrated market communication is dependent on a strong internal communication.

The study shows that a strong internal communication is necessary to create transparency given the

organisational changes that the cashless society entails. The exposed employees in the local branch
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offices must be more integrated in the organisational communication and decision-making in
accordance with organisational changes.

To make these employees more motivated to the organisational changes, they must feel more
personally involved in the movement towards the cashless society and decision-making from the
leaders. The employees should feel more personally involved in the change process from the
beginning and not at the end of the process. The lack of communication between the leaders and
employees can affect the external communication because the employees in the local branch offices
is the face of the organisation. The cashless society causes challenges to create transparency
between the core values and the external communication because of the internal communicative
challenges.

My study shows as mentioned above that it is necessary to implement and create interaction
between the leaders and employees in the process of change towards the cashless society. If the
banks want to accommodate and utilise the cashless society, they must create transparency between
their core values and communication. With this article, I have developed communication paradoxes
in accordance with the cashless society.

To assist banks in accommodating the challenges of the cashless society, the communication
paradoxes could help banks with their internal and external communication and decision-making.
Instead of leaders only taking the decisions in the change process and creating systematically plans,
the banks should create more complexity and interaction between leaders and employees, to make

every member of the organisation personally involved in the transition to the cashless society.
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Indledning

I de senere ar har undersogelser vist, at Danmarks befolkning er nogle af de mest e-parate brugere i
verden. Et sterre projekt, som var en del af EU-Regional Fund Project (2009-15) viste, at Danmark
er forudset til at blive en af verdens ferste kontantlese samfund (Batis-Lazo & Efthymiou, 2016).
Finanssektoren star derfor over for en reekke interne og eksterne udfordringer i form af den ekstremt

stigende udvikling af FinTech og generelle udvikling inden for den digitale verden.

I en rapport fra Nationalbanken fra 2016 om kontanters rolle i samfundet viser det sig, at
digitaliseringen af samfundet pavirker brugen og tilgeengeligheden af kontanter.

Den ggede digitalisering i bankernes interaktion med deres kunder betyder, at der kommer flere
kontantlese filialer og ferre filialer generelt.

12002 blev Danmarks forste kontantlese filial oprettet, og siden er flere bankfilialer blevet
kontantlese. I juni 2016 kunne Danske Bank tilbyde muligheden for at haeve og indsatte kontanter
via personlig betjening i 54 ud af bankens 120 filialer. I april 2016 tilbed Nordea muligheden i 42
ud af 128 filialer. Storstedelen af den danske befolkning er abne overfor digitale betalingslgsninger,
men 1 nogle samfundsgrupper fylder kontanter dog stadig en sarlig rolle (Betalingsradet, 2016).
Det handler derfor om, at kommunikationen internt og eksternt i finansielle virksomheder er parate
til en forandringsproces. Ifolge Kit Yarrow har betydningen af IWWIWWIWI (I want what [ want
when [ want it) en afgerende rolle for at forsta kundernes forventninger i dag.

Vi lever i en tid, hvor forbrugeradfaerden har @ndret sig hyppigt i overensstemmelse med
udviklingen af den digitale verden. Fremtidens forbruger, der ogsa betegnes som
millenniumgenerationen, er vokset op med digitalisering, og stiller derfor andre krav til
organisationer, heriblandt ogsa finansielle virksomheder (Yarrow, 2014). I den sammenhang viser
en undersogelse fra 2016, at en stor andel af bankkunder er villige til at benytte robot-
bankradgivning til handtering af deres privatekonomi (Accenture Consulting, 2016). Derudover
viser en anden undersogelse, at ca. 40% af millenniumgenerationen kunne vare interesseret i at
skifte bank, hvis sterre organisationer som Apple, Google eller Amazon tilbed banklesninger
(Accenture Consulting, 2014).

Det kontantlgse samfund narmer sig Danmark, og digitale betalingslgsninger som MobilePay og
WeShare har danskerne allerede taget godt imod. I 2016 blev der foretaget

171 millioner transaktioner med MobilePay, hvilket er 90 millioner transaktioner mere end antallet i

2015 (Danske Bank, 2017). Stigningen viser, at der er en vasentlig udvikling i brugen af digitale
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penge i samfundet og underbygger sdledes Nationalbankens forstaelse af, at der er ferre og faerre
kontanter i omleb. Men hvad betyder denne udviklingen for virksomhederne i finanssektoren, og
hvilke interne samt eksterne muligheder og udfordringer medfelger af, at Danmark meder et

kontantlgst samfund?

Ud fra ovenstdende betragtninger viser det sig, at der stdr endnu uvisse kommunikative
udfordringer og muligheder over for finanssektoren i den nermeste fremtid. Den hastige udvikling
med implementeringen af digitale betalingslosninger og mindre fysisk involvering i bankerne kan fa

en afgerende betydning, bade internt og eksternt, for bankerne.
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Kundernes reaktion vs. medarbejdernes og ledelsens reaktion

Schultz’ (1990) spiralmodel er bygget pa et symbolsk perspektiv, der beskriver den organisatoriske
virkelighed som en symbolsk konstruktion.

Dette betyder, at fenomener bliver til symboler, og at den fysiske verden omdannes til et symbolsk
univers (Schultz, 1990). Mennesket er dermed en aktiv skaber af sin egen virkelighed, og
feenomener er altsd sociale definitioner, der opstar af en kollektiv meningsdannelse. Dette kan ogsé
sammenkobles med mine socialkonstruktivistiske overvejelser, da den menneskelige interaktion er
en del af den kollektive meningsdannelse (Holm, 2011).

Der er altsd gennem det symbolske perspektiv mulighed for at analysere subkulturerne. Herunder er

subkulturerne i forbindelse med dette speciale medarbejderne og kunderne.

En opposition til det symbolistiske perspektiv er det funktionalistiske perspektiv, hvor Schein er en
fortaler for den funktionalistiske kulturanalyse. I modsetning til Schultz’ symbolistiske tilgang er
der derimod fokus pa fysiske grundleggende antagelser og fenomener i Scheins funktionalistiske
perspektiv (Schein, 1994). Derudover undervurderer Scheins (1994) funktionalistiske analysemodel
subkulturer, da han vurderer, at organisationen skabes gennem ledelsen (Schein, 1994).
Subkulturerne, som bestér af medarbejderne og kunderne, vurderer jeg pé baggrund af det
symbolistiske perspektiv er afgerende at forsta, hvis organisationen skal igennem en
forandringsproces, ndr Danmark bliver et kontantlgst samfund (Schultz, 1990).

Schultz’ (1990) spiralmodel giver mulighed for at opstille flere spiralmodeller for hver subkultur,
og det er en af de afgerende arsager til, at den symbolistiske fortolkningsmodel anvendes i denne

artikel (Schultz, 1990).

Subkulturerne analyserer jeg altsd for at forsta deres verden og hvad der foregar i denne. De
forskellige verdensbilleder, jeg forseger at forstd, er kundernes, medarbejdernes og ledernes
forskellige verdensbilleder. Derfor udarbejder jeg en spiralmodel for hver subkultur, der bygger pa
mine fortolkninger, semistrukturerede interviews, fokusgruppeinterview og observationer i min
case-organisation, da jeg har arbejdet i organisationen sidelabende.

En forstielse af subkulturernes verden kraver en indkredsning og indlevelse i deres

fortolkningsprocesser, hvor de forskellige symboler athaenger af kader af associationer. Eftersom
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det er organisationsmedlemmernes, kundernes og mine begreber, der anvendes, er analysen

subjektiv.

Som beskrevet i det teoretiske fundament bestar de tre symboler af fysiske symboler,
handlingssymboler og verbale symboler. Derudover sondres der mellem det kognitive
verdensbillede, der omfatter forstielsen af, hvordan virkeligheden faktisk ser ud og det
moralsk-astetiske etos, der er den kvalitative og moralske opfattelse af sig selv og livet (Schultz,
1990, s. 78).

I neeste afsnit vil jeg analysere ovenstaende 1 Schultz’ spiralmodel, hvor jeg enkeltvis udarbejder en

spiralmodel fra kundernes, medarbejdernes og ledelsens perspektiv.

Spiralmodellerne skal fortolkes saledes, at kundernes spiralmodel opstilles mod medarbejdernes og
ledernes spiralmodeller, for herved at analysere de forskellige reaktioner. Organisationens
spiralmodel kunne vare udarbejdet i én spiralmodel, men eftersom jeg vurderer pa baggrund af
mine empiriske undersggelser, at der findes forskellige symboler og verdensbilleder mellem
organisationens medarbejdere og ledere, vil jeg udarbejde en separat spiralmodel for medarbejderne

og ledelsen.

Medarbejdernes spiralmodel

Denne spiralmodel er udarbejdet pa baggrund af mine observationer i organisationen og
semistrukturerede interviews med medarbejderne. Spiralmodellen ber fortolkes saledes, at
symbolerne danner et felles monster af medarbejdernes tanker og relation til det kontantlese

samfund.
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Handlingssymbol:
@Pget tryghed i overgangen
fra kontanter til digitale
Handlingssymbol: penge

Udviklingen gar staerkt

Verdensbillede: Vi ved godt, at
det kontantlgse samfund narmer sig,
og at det vil 2endre situationen for nogle
arbejdsfunktioner. Selvfglgelig vil der vaere
lidt forandringer, men det er ikke ngdvendigt
med en st@rre intern forandring i Danske Bank.

Verbal symbol:
Saga: Vi er l&ngere
fremme i

udviklingen end
andre banker

Etos: Det kontantlgse samfund er en del
af den naturlige samfundsudvikling mod
en mere digitaliseret verden, og det
er vores job at fglge med udviklingen.

Handlingssymbol:
Teammgde en gang
iugen

Fysisk symbol:
Neutral paklaedning og
arkitektur pa kontorene

Verbal symbol:
Myte: Det kontantlgse samfund
stiller nye krav

Fysisk symbol:
MobilePay og andre
digitale betalingslgsninger

Uddybning af symbolerne

Fysiske symboler

FS1: MobilePay og andre digitale betalingslosninger. Dette fysiske symbol er et eksempel pa
fysiske ting, der kan fortolkes som, at det gar godt i organisationen. Man kan diskutere, at Danske
Bank ser sig selv som en innovativ bank med digitale betalingslesninger. Dette skyldes, at
medarbejderne ofte refererer til MP, som man er stolt af (Bilag 1) hvilket tilkendegiver, at
medarbejderne betragter Danske Bank som innovativ (Bilag 3) i modsetning til nogle kunder, som
ikke anser den for at vaere en innovativ bank (Bilag 1). Dette betyder, at medarbejdernes reference
til MobilePay som et fysisk symbol vurderer jeg, bor fortolkes som en anerkendelse af, at
organisationen klarer sig godt under tilpasningen til det kontantlese samfund og generelt den

digitale udvikling.

FS2: Neutral pakledning og arkitektur pa kontorene. Den neutrale pakladning er et symbol pa den

hierarkiske indretning i Danske Bank-koncernen. Under mine observationer i organisationen har jeg
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observeret, at pakleedningen varierer athaengigt af afdelingerne og sarligt hierarkiet. Koncernens
hovedsade i Holmens Kanal er med sin meget traditionelle indretning og arkitektur meget
anderledes end organisationens nyere kontorer, hvilket kan betragtes som en refleksion af Danske
Banks egen forstaelse af sin historiske eksistens som Danmarks sterste bank (Bilag 2).

Det er et symbol pa stolthed, der gar gennem medarbejderne, nar man bevager sig rundt i en fysisk

bygning lignende et museum.

Handlingssymboler

HS1: Teammade en gang i ugen. En traditionsbunden regel for, hvordan teamets medarbejdere
opdaterer hinanden omkring ugentlige arbejdsopgaver (Schultz, 1990).

Her bliver medarbejderne ogsa informeret om organisatoriske beslutninger fra ledelsen.
Maoderitualerne bestér altsa af interaktion mellem medarbejderne og lederen, hvilket ifolge Staceys

kompleksitetsteori (2011) ger lederen produktiv. Dette vil blive analyseret senere 1 artiklen.

HS2: Udviklingen gar steerkt. 1 de semistrukturerede interviews gentager medarbejderne, at
udviklingen gar staerkt (Bilag 1). Dette kan diskuteres som et fornyelsesritual, fordi det kontantlgse
samfund er en del af den digitale udvikling, som medarbejderne refererer til er gaet staerkt (Schultz,
1990). Men man kan omvendt diskutere, hvorndr man ikke synes, at en udvikling er gaet staerkt
siden 00’erne. Medarbejdernes tidshorisonter for den hurtige udvikling varierer mellem de seneste
to ar til de seneste 10 ars udvikling. Fortolkningen af, at udviklingen gér staerkt, kan forstas som, at
man er opmerksom pa, at udviklingen skaber eksterne og interne forandringer. Men som en af
medarbejderne forteller i interviewet, sd er forandring aldrig noget, man ber vare tilbageholdende
for (Bilag 1). Alligevel vurderer medarbejderen, at der ikke kraves en storre forandring i
forbindelse med det kontantlese samfund, hvilket der ogsa er medhold i fra flere medarbejdere. Et
af argumentationerne for dette er, at man i 2012-13 erkendte, at man ved nedlagning af en masse
filialer mistede en del kunder, fordi processen gik for hurtigt; det var et alt for stort skridt frem

(Bilag 1).

HS3: Oget tryghed i overgangen fra kontanter til digitale penge. Nar der sker en overgang,
handteres det typisk med forskellige ritualer. Jeg vurderer trygheden som et gensidigt symbol i en

overgang, fordi medarbejderne ser de nye lgsninger som innovative og brugervenlige (Schultz,
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1990). F.eks. med MobilePay gentager medarbejderne, at det er en positiv udvikling bade for
samfundet og borgerne (Bilag 1).

Der bliver altsd skabt tryghed frem for frygt i overgangen fra kontanter til digitale penge. Det kan
diskuteres som medarbejdernes tanker om det kontantlese samfund, fordi nogle medarbejdere
mener, at hele forandringsprocessen ligger i organisationens DNA (Bilag 1). Man kan dog ogsa
sette spergsmalstegn ved effektiviteten af dette, da overgangen ogsé kan skabe negative
konsekvenser. En af medarbejderne fortaeller bl.a., at vedkommende ser det kontantlgse samfund
som gget sikkerhed, da fysisk tyveri med kontanter dermed ber falde (Bilag 1). Fortolkes der
yderligere, indikerer medarbejdernes péstand, at faerre fysiske kontanter i omleb skaber storre magt
for digitale penge. Dermed kan man diskutere, at kriminaliteten gér fra fysisk tyveri til digital tyveri

gennem cyberangreb (Batis-Lazo & Efthymiou, 2016).

Verbale symboler

VS1: Saga: Vi er leengere fremme i udviklingen end andre banker. Sagaen ber fortolkes sdledes, at
min case-organisation er en innovativ bank, der udvikler digitale betalingslgsninger. Dermed gavner
banken samfundsudviklingen og leverer lasninger til kunderne og befolkningen, der er i trdd med
den globale digitale udviklingsproces. Sagaen er dermed falles fortellinger blandt organisationens
medlemmer, der indgér i skabelsen og udviklingen af medarbejderenes faelles identitet 1
organisationen (Schultz, 1990, s. 77). Den mest igjefaldende fortaelling, der indgér i min case-
organisation blandt medarbejderne i forbindelse med det kontantlese samfund, er altsé, at man er
Danmarks mest innovative bank. Dette indgar i skabelsen og udviklingen af medarbejdernes
identitet, og at man er stolte af at repraesentere en bank med innovative digitale betalingslgsninger,

der har varet en succes, som f.eks. udviklingen af MobilePay (Bilag 1).

VS2: Myter: Det kontantlose samfund stiller nye krav. Denne myte skal fortolkes séledes, at
organisationens medarbejdere er velvidende om, at det kontantlese samfund stiller nye krav, men at
man ogsa er indforstdet med, hvordan tingene skal geres. Myten er en overforelse af fortidige
haendelser til den aktuelle virkelighed (Schultz, 1990, s. 76).

Dette betyder, at medarbejdernes standardforklaring har redder tilbage i historien, hvor
organisationens kultur har overlevet storre forandringer i samfundet, som har haft betydning for
organisationsstrukturen (Schultz, 1990). I trdd med dette kan man diskutere, om medarbejderne har

tiltro til ledelsens beslutninger og ser overgangen til det kontantlese samfund som en naturlig
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udvikling. En af medarbejderne navner f.eks., at en ny, sterre forandringsproces ikke er nedvendig,
da forandringen til det kontantlese samfund allerede er i organisationens DNA

(Bilag 1).

Dermed kan forandringen med flere nedlaggelser af filialer fortolkes som et skridt mod det
kontantlgse samfund, men man kan diskutere om den nuvarende forandringsmetode er den rigtige

at anvende.

Verdensbillede og etos
Ovenstdende symboler i spiralmodellen forer altsd frem til folgende verdensbillede og etos for

medarbejderne:

Verdensbillede: Vi ved godt, at det kontantlese samfund nermer sig, og at det vil @ndre situationen
for nogle jobfunktioner. Selvfoelgelig vil der vere lidt forandringer, men det er ikke nedvendigt med

en storre intern forandring i Danske Bank.

Etos: Det kontantlgse samfund er en del af den naturlige samfundsudvikling mod en mere

digitaliseret verden, og det er vores job at felge med udviklingen.

Som beskrevet i det teoretiske fundament er verdensbilledet medlemmernes verdensanskuelse.
Medlemmerne er i dette tilfelde medarbejderne. Det er altsd deres opfattelse af, hvordan verden ser
ud. I den sammenheang er medarbejderne opmerksomme pé, at det kontantlese samfund kraver
forandring og nye tanker i forhold til forretningsmodellen, men man vurderer pa baggrund af

tidligere erfaring, at det ikke er nedvendigt med en storre intern forandring i organisationen.

Etos er derimod medarbejdernes moralsk-astetiske habitus, hvilket beskriver deres opfattelse af,
hvordan verden bor vere. Herunder fortolker jeg, at medarbejderne har en forstaelse for, at
forandring er nedvendig i en globaliseret verden i konstant forandring.

Det kontantlese samfund skaber en samfundsmessig forandring i Danmark, og derfor ber

medarbejderne veare parate til forandringen, hvis man fortsat vil anses som en innovativ bank.
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Ledelsens spiralmodel

Fortolkningerne i denne spiralmodel er meget praget af mine egne observationer som fortolker i
organisationen samt primar og sekunder dataindsamling. Eftersom det har vaeret en udfordring at
lave interviews med direktions- og bestyrelsesmedlemmerne, har det dog alligevel veret muligt at
lave semistrukturerede interviews med andre ledere pd Group-niveau, som samarbejder teet med
bestyrelsesmedlemmerne.

Det symbolistiske perspektiv gor dog ogsa, at hvis jeg ikke kan skabe direkte dialog med ledelsen,
sd inddrager jeg mine egne koblinger, fantasier og billeder for at vende tilbage til datamaterialet
med nye betydninger. Jeg vurderer pa baggrund af mine empiriske undersogelser, at ledernes
verdensbillede er i trdd med organisationens direktions verdensbillede, da deres tatte samarbejde

skaber en falles identitet, som de har ansvar for at inkorporere med medarbejderne efterfolgende.

Handlingssymbol:
Vi skal stadig vaere

en menneskelig bank
Handlingssymbol: — 0gsa nar vi er digitale
Altid brug for forandring

Verdensbillede: vi er opmaerksomme pé den
digitale udvikling, som vi selv medvirker til at
fremme. Det kraever forandring, og forandring
er godt pa leengere sigt for organisationen.
God kundeoplevelse og digitalisering som det
kontantlgse samfund medfgrer skal
komplementere hinanden - ikke modsaettes.

Verbal symbol:
Saga: Vi har
medarbejdere, der
har arbejdet her i
artier

Handlingssymbol:
Ugentlige
bestyrelsesmgder

Etos: den ggende digitalisering som
det kontantlgse samfund medbringer
skal handteres til kundernes og medarbejdernes
fordel. Det kontantlgse samfund vil betyde
flere nedlaeggelser af filialer, og derfor
skal vi efteruddanne de udsatte medarbejdere
og hjelpe de udsatte kundegrupper.

Verbal symbol:
Myte: Vi taenker kunderne ind
fra start til slut

Fysisk symbol:
Fin paklaadning

Fysisk symbol:
Rgdmalede vaegge med
historiske malerier og mgbler
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Uddybning af symbolerne

Fysiske symboler

FS1: Rodmalede veegge med historiske malerier og mobler. Dette symbol fortolkes pé baggrund af
min observation i direktionsgangene péd hovedsadet i Danske Bank-koncernen (Bilag 2). Man er
altsa ikke 1 tvivl om, at det er en historisk koncern, som holder fast i sine verdier. Man kan
diskutere, hvorvidt arkitekturen i direktionsgangene er anerkendelse og bekraftelse af
organisationens historiske eksistens, da man stadig anvender @ldre mebler og tepper. Det kan ogsa

betragtes som et symbol der betyder, at det gar godt for organisationen.

FS2: Fin pakledning. Et fysisk symbol pé, at organisationens medlemmer klaeder sig preesentabelt,
bade internt og eksternt. Dette kan tolkes som at vise respekt for organisationens historik og fungere
som organisationens ansigt udadtil, bade blandt medarbejderne og kunderne. Dette mener jeg, fordi

min feltobservation viste, at pakledning athenger af, hvilken afdeling man er tilknyttet (Bilag 2).

Handlingssymboler

HS1: Ugentlige bestyrelsesmader. Bestyrelsesmedlemmerne og lederne har et ritual, hvor de en
gang ugentlig modes og drefter, hvad der sker i og omkring organisationen.

Dette handlemenster har jeg via min observation noteret (Bilag 2). I forlengelse af ledermeadet
orienterer lederen medarbejderne om medets indhold og information.

Det skal dog indskydes, at dette var tilfeldet i teamet, som jeg var en del af, og derfor tager jeg
udgangspunkt i og fortolker dette. Maderitualet er ogsé et symbol pa, hvem i organisationen der
bestemmer, og at tingene bliver gjort pa baggrund af bestyrelsens forretningsmeessige beslutninger

(Schultz, 1990).

HS2: Altid brug for forandring. Man kan diskutere, hvorvidt dette kan anses som ledernes
fornyelsesritual, da forandring anses som en produktiv lasning (Schultz, 1990). En af lederne i det
semistrukturerede interview navner, at forandring er godt, mens en anden leder forteller, at man
kan merke en positiv forandring med oprettelsen af MarCom-afdelingen med mere fokus pa
kunden (Bilag 1). Man kan ogsa diskutere, hvorvidt fornyelsesritualet er en selvbevidsthed om, at
banken altid har keempet sig i gennem sterre forandringsprocesser og derfor er forberedst til det

kontantlese samfund. At der altid er brug for forandring kan fortolkes som, at det ligger i bankens
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DNA at tilpasse sig samfundsudviklingen forretningsmaessigt. I forhold til nedlaeggelser af filialer 1
forbindelse med det kontantlgse samfund forteller en af lederne, at man skal efteruddanne de

udsatte medarbejdere (Bilag 1).

HS3: Vi skal stadig veere en menneskelig bank — ogsa nar vi er digitale. Dette symbol kan fortolkes
som et overgangsritual og fornyelsesritual (Schultz, 1990). Det er et klassisk traek ved
organisationen, at vedligeholde verdierne, der har skabt organisationen ved at implementere noget
nyt ind 1 den eksisterende kultur (Schultz, 1990). Dette skyldes, at malet er at vedligeholde vaerdien
om at vere en menneskelig bank samtidig med, at man folger samfundsudviklingen med det
kontantlgse samfund, der naermer sig.

Jeg vil argumentere for, at ledelsen hindterer overgangen fra fysiske kontanter til digitale penge
som en del af koncernens naturlige udvikling, og anser den digitale salgsplatform som en
nedvendighed for at sikre, at kundeoplevelsen bliver bedre (Bilag 1). Dette er fordi, at bankens
ledere er indforstdet med, at der sker forandringer, og bankerne ma folge med digitaliseringen for at

vare konkurrencedygtige (Bilag 1).

Verbale symboler

VS1: Saga: vi har medarbejdere, der har arbejdet her i drtier. Lederne er opmeaerksomme pa, at det
kontantlegse samfund kan skabe organisatoriske udfordringer, men organisationens starke kultur har
provet — og overlevet — lignende udfordringer for. Dette argumenterer jeg ud fra, at en leder
forteeller, at Danske Bank-koncernen har medarbejdere, der har arbejdet i koncernen i flere artier
(Bilag 1). Dette er i trdd med organisationens saga, da historien er bundet til organisationens
konkrete historie om, at medarbejderne overkommer samfundsudviklingens udfordringer. Man kan
diskutere, hvorvidt alle medarbejdere har muligheden for at blive i organisationen i rtier, da
Danske Bank de seneste ar har varet kritiseret i medierne for de mange fratreedelsesgodtgerelser
(Hoie, 2016). Men det kan ogsé tolkes som en del af den sterre digitale forandring, som

organisationen er forberedt pa.

VS2: Myte: vi teenker kunderne ind fra start til slut. Myten har redder tilbage i organisationens
historie og medvirker til at opretholde organisationskulturens verdensbillede (Schultz, 1990). En
igjnefaldende udtalelse fra lederne i de semistrukturerede interviews er, at kunderne klart vurderes

som forsteprioritet i tilfeelde af forandring i organisationen (Bilag 1). Derudover er kundefokusset
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blevet et serligt arbejdsomrade for Danske Bank i de seneste ér, hvilket har resulteret i en vaesentlig
stigning 1 kundetilfredsheden blandt private og erhvervskunder (Soderberg, 2016). Men man kan
diskutere, hvorvidt kundetilfredsheden ogsé skaber medarbejdertilfredshed, da det kontantlase
samfund skaber lige s store interne organisatoriske udfordringer som eksterne udfordringer.

Dette argument bygger jeg pa baggrund af en udtalelse i det semikonstruerede interview med en
servicerddgiver i en filial, som direkte sagde, at han var indforstdet med tanken om, at han pa en
made ’saver sin egen gren over’, men at det var en del af den digitale udvikling. Men jeg vurderer,
at fortolkningen af myten er et symbol, der siger, at lederne ved, hvordan tingene skal gores, fordi
de argumenterer ud fra tidligere erfaringer (Bilag 1). Man kan dog diskutere, hvorvidt det er
effektivt, hvis overhovedet muligt, at handle ud fra tidligere erfaringer, ndr man meder et uerfarent

omrade. Dette vil jeg diskutere n@rmere i et senere afsnit.

Verdensbillede og etos

Verdensbillede: Vi er opmerksomme pé den digitale udvikling, som vi selv medvirker til at
fremme. Det kraever forandring, og forandring er godt for organisationen pa lengere sigt.

God kundeoplevelse og digitalisering, som det kontantlese samfund medferer, skal komplementere
hinanden — ikke modszttes.

Etos: Den ggede digitalisering, som det kontantlese samfund medbringer, skal hindteres til
kundernes og medarbejdernes fordel. Det kontantlese samfund vil betyde flere nedleggelser af

filialer, og derfor skal vi efteruddanne de udsatte medarbejdere og hjelpe de udsatte kundegrupper.

Ledernes verdensanskuelse er altsd, at organisationen er med til at fremme det kontantlese samfund
med digitale betalingslesninger. Derudover er man opmarksom pa, at digitaliseringen krever
forandring bade internt og eksternt, men forandring anses som en positiv effekt for koncernen. Det
kontantlese samfund betyder flere digitale lesninger og faerre fysiske kundeoplevelser, men dette
skal ikke tolkes som to modsatninger. Derimod skal de digitale muligheder og den gode

kundeoplevelse komplementere hinanden, sa kunderne far bedre service via flere mobile lgsninger.

Jeg vurderer derimod, at den moralsk-astetiske habitus for lederne, som at lederne er indforstaet
med, at det kontantlese samfund betyder flere nedleggelser af filialer, hvorfor man ber se indad.
Dette kommer til udtryk i de semistrukturerede interviews med lederne. En af lederne uddyber, at

de udsatte medarbejdere enten skal efteruddannes eller have en anden jobfunktion i koncernen som
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f.eks. i et call-center (Bilag 1). Derudover vurderer jeg pa baggrund af de semistrukturerede
interviews, at lederne er opmeaerksomme pé den udsatte kundegruppe bestaende af @ldre, blinde,
immigranter, hjemlose og folk, der bor i Udkantsdanmark. Denne udsatte kundegruppe krever en
serlig tilgaengelighed fra bankerne i den hurtige digitale udvikling, og derfor er tilgeengelighed en
af de strategiske temaer i min case-organisations corporate-responsibility strategi for 2015-18
(Danske Bank, 2017). Man kan diskutere, hvorvidt Danske Bank efteruddanner de udsatte
medarbejdere, da mellem 7000-8000 medarbejdere kunne ansege om frivillig fratreedelse 1 2016
(Hoie, 2016). Derfor ber lederne fokusere yderligere pa at efteruddanne udsatte medarbejdere, da

det kontantlgse samfund vil skabe flere udfordringer for denne malgruppe.

Kundernes spiralmodel

Denne spiralmodel er udarbejdet pa baggrund af fokusgruppeinterviewet, der blev anvendt som en
empirisk kvalitativ metode. Dermed skabes en aktiv dialog mellem mig, som er fortolkeren, og
interviewpersonerne. Som fortolker skaber jeg ogsé en indre dialog med mine egne associationer,
der pavirker spiralmodellens endelige resultat. Deltagerne i fokusgruppeinterviewet er en
kombination af nuvaerende og tidligere kunder hos min case-organisation. Dette var essentielt for at
kunne fortolke pd kundernes reaktion pd det kontantlese samfund. Fortolkninger, der udledes af
interaktionen mellem mig og interviewpersonerne i den symbolistiske spiralmodel, er i trdd med
mine socialkonstruktivistiske overvejelser, da jeg som fortolker interagerer med participanterne,

hvormed vi pévirker hinandens viden (Holm, 2011).
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Handlingssymbol:
Vi ordner vores gkonomi
selv, men det er rart med
radgivning nogle gange

Verdensbillede: vi foretraekker flere digitale
betalingslgsninger, fordi det ggr hverdagen lettere for os,
og desuden har vi nasten aldrig kontanter pa os langere.

Vi ordner vores gkonomi digitalt,
men foretraekker et fysisk menneske til stgrre

finansielle beslutninger.

Handlingssymbol:
Alle vores penge er
immaterielle gennem
en applikation

Verbal symbol:
Saga: verden har
altid overlevet

forandringer

Handlingssymbol:
Samfundsansvar:
digitale penge er
bedre for
samfundsgkonomien

Etos: et kontantlgst samfund betyder faerre
fysiske penge og filialer, der resulterer i, at nogle
kan miste deres arbejde.

Derfor bgr bankerne efteruddanne de udsatte
medarbejdere, sé de kan omskoles og
imgdekomme de nye jobs, der fremkommer
af det kontantlgse samfund, s& vi fortsat kan fa

den menneskelige kommunikation.

Verbal symbol:
Myte: vi er parate til
det kontantlgse samfund

Fysisk symbol:
MobilePay er
genialt

Fysisk symbol:
Kontanter har man efterhdnden

sjeeldent pa sig

Uddybning af symbolerne

Fysiske symboler

FS1: Kontanter har man efterhdnden sjeeldent pd sig. Dette fysiske symbol kan fortolkes saledes, at
udviklingen gar sterkt. Under fokusgruppeinterviewet forklarer flere personer, at overgangen fra
kontanter til digitale penge er foregdet i en naturlig ubemarket overgang. Yderligere uddyber flere
personer, at de sjeldent har sedler eller monter pd sig lengere og derfor ikke vil kunne merke, at
Danmark bliver et kontantlest samfund (Bilag 3). Man kan diskutere, at folk fysisk har feerre

kontanter pa sig i dag, og at udviklingen til det kontantlese samfund indtil videre er forlebet i en

hastighed, hvor flere kunder kan vare med.

FS2: MobilePay er genialt. Kunderne tager gerne imod det kontantlese samfund, da det giver dem
lettere betalingslesninger og generelt gor hverdagsekonomien lettere. Interviewpersonerne udtaler,
at MobilePay har haft en positiv indflydelse pa bdde dem selv og samfundet. De vurderer, at den
digitale betalingslosning er positiv for dem, fordi de lettere kan handtere deres ekonomi, og ikke

behgver at heve penge eller have fysiske kontanter pa sig (Bilag 3).
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Man kan diskutere, at det er positivt for samfundet, da man mindsker kriminalitet pa det sorte
marked samt undgar fysisk tyveri, fordi penge ikke laengere er en materiel genstand.

Jeg vurderer derfor pa baggrund af fokusgruppeinterviewet, at kunderne ensker flere digitale
betalingslasninger, da det gor hverdagen lettere for dem. Dermed vurderer jeg ogsé ud fra
fokusgruppeinterviewet, at kontanter er mindre interessant, og at man helst undgar dem, hvis det er

muligt (Bilag 3).

Handlingssymboler

HS1: Samfundsansvar: digitale penge er bedre for samfundsokonomien. En af handlemenstrene jeg
vurderer pa baggrund af fokusgruppeinterviewet med kunderne er, at der er en klar forstéelse blandt
kunderne om, at digitale penge mindsker kriminalitet (Bilag 3). Dette betyder altsa, at der er et
anerkendelsesritual blandt kunderne, da der er enighed om, at det sorte marked i hej grad bliver
mindre, nar penge overferes gennem data (Schultz, 1990). Dermed vil det vare lettere at registrere
pengeoverforsler og sikre samfundsekonomien, som en konsulent fra Finans Danmark ogsé

vurderer (Bilag 1).

HS2: Alle vores penge er immaterielle gennem en applikation. Dette handlingssymbol fortolker jeg
som et overgangsritual, hvor kunderne accepterer virkelighedens tilstand (Schultz, 1990). Dette
spiller en vigtig rolle blandt kunderne, fordi man accepterer, at penge ikke fysisk befinder sig i sin
pung, men derimod er en immateriel genstand, der befinder sig i en applikation pa sin smartphone.
Derfor vurderer jeg pa baggrund af fokusgruppeinterviewet, at det kontantlese samfund kommer et
stort skridt tettere pd Danmark, fordi kunderne tager godt imod de digitale betalingslosninger

(Bilag 3).

HS3: Vi ordner vores okonomi selv, men det er rart med radgivning nogle gange. 1 forrige
handlingssymbol diskuterede jeg, at kunderne accepterer virkelighedens tilstand og foretreekker de
digitale betalingslosninger. Men under fokusgruppeinterviewet udtrykker flere personer, at den
menneskelige kropskommunikation er nedvendig, nar der skal traeffes storre finansielle beslutninger
som f.eks. et huslan eller billdn. Kunderne foretraekker altsa digitale betalingslesninger til
automatiserede pengeoverforsler, hverdagsekonomi og mindre 1:1-overforsler. Men kunderne
foretreekker en bankradgiver til storre finansielle beslutninger, hvilket er en interessant diskussion,

nar det kontantlgse samfund er med til at fremme feerre filialer i Danmark.
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Verbal symbol

VS1: Saga: verden har altid overlevet forandringer. Symbolet fortolker jeg som, at kunderne indgér
i skabelsen og udviklingen af en faelles identitet om, at det kontantlese samfund medbringer storre
forandringer med muligheder og udfordringer; men kunderne er overbeviste om, at udviklingen vil
forlebe naturligt og komplikationsfrit. Dette underbygges af tidligere storre udfordringer, som

verden har stact overfor, hvilket man har overlevet.

VS2: Myte: vi er parate til det kontantlose samfund. Vi ved, at vi befinder os 1 en verden 1
forandring, og at udviklingen gar sterkt. Men vi ved, hvordan udviklingen skal hindteres og har en
tiltro til bankernes digitale lgsninger. Kundernes tiltro til bankernes digitale betalingslosninger

bygger jeg pa, at kunderne tager godt imod de digitale betalingslosninger (Bilag 3).

Verdensbillede
Vi foretreekker flere digitale betalingslesninger, fordi det gor hverdagen lettere for os, og desuden
har vi nasten aldrig kontanter pd os l&ngere. Vi ordner vores gkonomi digitalt, men foretreekker et

fysisk menneske til storre finansielle beslutninger.

Etos

Et kontantlest samfund betyder feerre fysiske penge og filialer, hvilket resulterer i, at nogle kan
miste deres arbejde. Derfor ber bankerne efteruddanne de udsatte medarbejdere, sa de kan omskoles
og imgdekomme de nye jobs, der fremkommer af det kontantlese samfund, s& vi fortsat kan opleve

den menneskelige kommunikation.

Der er altsd ingen tvivl om, at kunderne og bankerne er med til at fremme det kontantlese samfund.
Reaktionerne blandt min case-organisations ledere og medarbejdere kontra kunderne er forskellige,
men samtidig er begge mélgrupper med til at fremme Danmark mod et kontantlest samfund péd hver

sin made.
Danske Banks ledelse gnsker at tilbyde flere digitale betalingslasninger for at kunne skabe flere

muligheder for kunderne, mens kunderne anvender losningerne med stor tilfredshed. Men béade

ledere og medarbejdere samt kunderne er indforstaet med, at disse digitale betalingslasninger koster
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fysiske menneskers arbejde i filialerne. Reaktionerne handteres forskelligt, hvor man internt i
organisationen kommunikerer, at man ensker at skabe flere digitale losninger, men samtidig skal
vare en menneskelig bank. Eksternt blandt kunderne ensker man stadig den fysiske ansigt-til-ansigt
kommunikation i tilfaelde af sterre privatekonomiske beslutninger, men til hdndtering af
hverdagsekonomien fortolker jeg, at kunderne ikke veegter den fysiske kommunikation med en

radgiver hojt.

Derfor vil jeg i kommende afsnit analysere, hvordan de interne og eksterne reaktioner kan handteres

ud fra et organisationskommunikations perspektiv.

En mikrosociologisk hiandtering af reaktionerne

Helle Petersens teori om organisationskommunikation prasenterer Goffmans mikrosociologiske

begreb facework, der er med til at forklare nogle spilleregler for social interaktion (Petersen, 2014).

I den sammenhaeng er der en sarlig forbindelse med reaktionerne i forrige afsnit og hvordan man
héndterer de forskellige reaktioner.

Fra et strategisk organisatorisk perspektiv handler facework om, at der skal vere overensstemmelse
mellem det, man siger, og det, man gor. Der er tale om at skabe trovardighed og tillid, nar
organisationen kommunikerer med kunderne (Petersen, 2014, s. 119). Handlingssymbolet fra
ledelsens spiralmodel er derfor interessant, hvor symbolet fortolkes séledes: Vi skal stadig veere en

menneskelig bank — ogsd ndr vi er digitale.

Man kan altsd diskutere handlingssymbolet saledes, at organisationen ensker at skabe flere digitale
betalingslasninger og stadig skabe den gode kundeoplevelse. Disse to ber komplementere hinanden
og ikke modstride hinanden. Organisationen vil derfor gerne skabe gode kundeoplevelser gennem
flere digitale betalingslesninger, der styrker serviceniveauet. I den sammenhang kan Goffmans
teori om facework sammenkobles med ledelsens reaktion for at skabe overensstemmelse mellem

det, banken siger, og det, banken foretager sig.
For organisationen gelder det om ikke at tabe ansigt i hverdagsinteraktionen med kunderne, der

serligt foregér via de sociale medier (Petersen, 2014). Reaktionerne fra kunderne var, at man er

enig med bankerne om at skabe flere digitale betalingslosninger, der mindsker forbruget af
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kontanter. Derimod var en anden reaktion, at man ensker, at bankerne stadig er fysisk tilgaengelig
med fysiske mennesker for at bevare den fysiske kommunikation, ndr man skal foretage storre
private finansielle beslutninger. Kunderne gnsker altsa stadig den gode kundeoplevelse, selvom de

foretraekker at handtere hverdagsekonomien over digitale betalingslgsninger (Bilag 3).

Derfor er det afgerende, at bankerne kan overholde at komplementere de digitale betalingslesninger
og den gode kundeoplevelse; ellers kan det blive problematisk for organisationens image (Petersen,

2014).

Ifolge Goffmans teori er begrebet face det positive selvbillede og status, som organisationen har
forhandlet sig frem til i interaktion med andre. Det andet centrale begreb er line, der dekker over
det verbale og nonverbale, som organisationen udferer i en given social interaktion. Face er altsa
organisationens selvforstielse, mens line er konkrete handlinger og udtalelser (Petersen, 2014, s.
120). Dette betyder for min case-organisation at organisationens selvforstaelse af, at digitale
betalingslgsninger og god kundeoplevelse komplementerer hinanden.

At tabe ansigt kan vare forskelligt fra kultur til kultur, og derfor ber bankernes facework
implementeres i de forskellige lokale markeder, nér det kontantlese samfund nermer sig de ovrige
markeder i landene, hvor banken befinder sig (Petersen, 2014). I denne artikel fokuseres der kun pa

det danske marked.

For at handtere kundernes reaktioner i forhold til det kontantlgse samfund skal man vere
opmarksom pa medialiseringen i de nye medier (Petersen, 2014, s. 126-127). Hvis vi igen
fokuserer pé de sociale medier som kommunikationsplatform for bankerne, s interagerer banken
med kunderne via skriftsprog. Kropssproget, som det viste sig i kundespiralen, at kunderne segger,
er dermed udelukket. Interaktionen mellem bankerne og kunderne er digitaliseret, hvilket oger
interaktionshastigheden og kundernes forventning om aktuel og opdateret information.

Dette betyder, at overensstemmelsen mellem hvad banken siger, og hvad man foretager sig, skal

veere 1 trad med bankens facework (Petersen, 2014).
Min case-organisations face vurderer jeg i forhold til det kontantlese samfund er i trdd med

handlingssymbolet fra ledelsens spiralmodel om, at man ensker at veere en menneskelig bank, ogsé

selvom banken er digital. Danske Banks /ine er de konkrete handlinger, der foretages af flere
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digitale betalingslosninger som MobilePay, WeShare, June osv. Dermed er en anden konkret
handling, at flere filialer nedlaegges.
Derfor betyder organisationens face i denne situation, at en klar linjekommunikation er nedvendig

for ikke at tabe ansigt, da det kan gi ud over bankens image (Petersen, 2014).

I sammenheeng med organisationens image kan man koble Goffmans facework teori sammen med
teorien om identitetstrekanten, der kan specificere organisationens image i forbindelse med det

kontantlgse samfund (Hansen, 2012):

Publikum

Selvforteelling > Selvforstaelse

Identitetstrekanten (Hansen, 2012, s. 43).

Heidi Hansen (2012) beskriver selvforstdelse som, at der er tale om organisationens historik som
bankens grundlaggelse og generelle fakta om organisationen, der er historiske.

Under selvforteelling findes historier, vi forteller om os selv, hvilket synliggeres for andre
mennesker. I sammenhang med ledelsesspiralmodellen er selvfortalling i forhold til det
kontantlgse samfund for min case-organisation, at banken skal vaere en menneskelig bank, selvom
man er digital. Publikum, som i dette tilfeelde er kunderne, er historiens relationelle dimension, der
dannes af vores selvfortellinger og de konkrete oplevelser og erfaringer, som kunderne har med
organisationen. Pilene i identitetstrekanten forteller relationerne mellem organisationens
selvfortelling, selvforstielse og kunderne. Ifolge Hansen (2012) er der en konstant rekonstruktion

af organisationen mellem selvfortellingen og selvforstaelsen. Dermed er interaktionen fra
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selvfortellingen til kunderne bankens selviscenesttelse, som er kommunikationen fra
organisationen til kunderne.
Interaktionen mellem kunderne og selvforstielsen er derimod afthangig af andres erfaringer med

organisationen (Hansen, 2012).

I forhold til min case-organisations facework er identitetstrekanten en potentiel model for at vurdere
interaktionen mellem de interne og eksterne reaktioner. Derudover kan man diskutere, hvorvidt
interaktionerne i identitetstrekanten stemmer overens med det kontantlese samfund og den ggede
digitale kommunikation, der skaber en mere cirkular interaktionsproces i trekanten.

Her vurderer jeg pa baggrund af spiralmodellerne, at bankens selvforstéelse ogsa kan pavirke
kundernes erfaring med organisationen. Fokusgruppeinterviewet viste, at nogle kunder identificerer
Danske Bank med bankens historik, og derfor vurderer jeg, at kundernes direkte erfaringer med
Danske Bank ogsé kan pavirkes af bankens selvforstéelse (Bilag 3). Derudover kan man diskutere,
at de digitaliserede kommunikationsportaler som sociale medier geor, at bankernes selvfortelling og
selviscenesattelse pavirkes oppe fra kundernes kommunikation. Dette skyldes
tovejskommunikationen, der skaber gget interaktion mellem organisationen og kunderne i en oget
hastighed, som blev beskrevet i forbindelse med Goffmans facework-teori (Petersen, 2014).
Bankerne kan altsé derfor ikke selv tilpasse sin historie, men bliver pavirket af ekstern

kommunikation (Hamelink, 2015).

Derfor har Hansen (2014) udarbejdet kommunikationstrekanten, hvor kommunikationen gir begge
veje (Hansen, 2014). Kommunikationstrekanten vil jeg diskutere nermere i et andet afsnit, hvor jeg
vil diskutere den fremadrettede eksterne kommunikation. Forneden ses et eksempel pé, hvordan
identitetstrekanten ville se ud med ovenstadende diskussion, men jeg vil senere prasentere og tage

udgangspunkt i kommunikationstrekanten (Hansen, 2014).
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Publikum

A

Selvfortzelling > Selvforstaelse

Interne kommunikative muligheder og udfordringer

Spiralmodellerne i forrige afsnit viste, at det kontantlese samfund skaber interne kommunikative
udfordringer og muligheder for bankerne.

Bankerne star over for en forandringsproces, hvor den egede digitalisering betyder, at kunderne far
et andet forhold til en bank. Kundernes spiralmodel viste, at kunderne gerne vil have flere digitale
betalingslosninger, sa de kan undga at g ind i en filial og i stedet styre ekonomien digitalt
hjemmefra. Den interne udfordring, som dette indeberer for bankerne, er, at flere filialer lukker, og
at flere medarbejdere kan risikere at miste deres job. Som ovenstaende, bemarkelsesverdige
udtalelse om at save sin egen gren over indikerer, kan de fleste af serviceradgivernes
arbejdsopgaver nu varetages af kunderne selv hjemmefra gennem de digitale betalingslgsninger.
Derfor er det vigtigt at gare sig overvejelser omkring, hvilke interne muligheder og udfordringer,

som bankerne vil mgde de kommende ér.
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Medarbejderne og ledernes holdning til det kontantlese samfund

Muligheder

"Afhaengig af jobfunktion vil

man opfatte mulighederne

forskelligt.”
”Det er ingen nyhed, at “Kontanter kraever en lang
medarbejderne i filialen bliver proces. Processen vil gé
mindre vaerd — der skal findes hurtigere og det kraever mindre

andre roller til dem.” menneskehaender.”

, "Madske kan man fysisk arbejde
"@get sikkerhed ved ikke at gd ~.Muligheder ved det mindre, og lade maskinerne
rundt med kontanter.” kontantlgse samfund arbejde mere.”

“Overvdgning bliver bedre, og
man forhindrer f.eks. sort
arbejde.”

”Det giver god mening at lzegge filialer
sammen pd sigt. Tilsvarende bgr man
tilbyde medarbejdere efteruddannelse.”

”Jobfunktioner der erstattes af
teknologiske systemer vil formentlig gge
behovet for nye jobfunktioner.”

Udfordringer

“Oppefra kommer der gode projekter, men de nér

ikke ned til gulvet. Kommunikationen oppefra skal
“Man skal praesentere forbedres, sé man fér dem pé gulvet med.” “Medarbejdernes kompetencer
medarbejderne for skal Isbende opdateres, s de
I@sninger inden man er i stand til at arbejde med
tager beslutninger.” digitale Igsninger.”

“Det bliver en udfordring at

“Det er hdrdere for mig ) skabe relation til kunden
som rédgiver, at huske jeg ..Udfordringer ved det grundet den manglende

er en rddgiver, og ikke en kontantlgse samfund interaktion. Alternative
saelger.” Igsninger og kanaler skal
findes.”

“Tidligere har jeg set
“Det gdr sd steerkt de her fyringsrunder, og det er
dr. Den aldre kundegruppe konsekvensen ved
ndr slet ikke komme med.” “Lige pludselig prioriterer udviklingen.”
man robotter hgjere end
mennesker.”
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Kollektivet frem for individet

Nér jeg taler om kollektivet frem for individet, mener jeg et komplekst system, der bestar i kraft af
beveagelser og dermed er svert at styre. Organisationen kan altsé ikke styres fra en ledelsesposition,
hvorfor er individet tilsidesat, men kollektivet er afgarende for organisationen, da ledelsen skal
indgé som en radikal, social praksis. Dette betyder, at organisationen set fra et ledelsesperspektiv
kan skabe interne muligheder ved at inkorporere Staceys (2011) kompleksitetsteori med
interaktionsprocesser i forbindelse med det kontantlese samfund

(Stacey R. D., 2011).

Bankerne kan ikke forudsige de organisatoriske @ndringer, der fremkommer af det kontantlese
samfund. Dette skyldes, at ingen kan styre hensigternes vekselvirkning, og derfor ofte fores til
uventede resultater (Stacey R. D., 2011).

Med afsat i ovenstdende betyder det for bankerne, at ledelsen ikke kan garantere eller forudsige de
organisatoriske @ndringer, der opstir ved det kontantlese samfund. Derudover stiger usikkerheden i
forbindelse med projektets starrelse. Dette skyldes, at medarbejderne og ledelsen i bankerne
konstant skaber nye menstre, som man interagerer i.

Derfor méa organisationen lere at leve med, at fremtidens forandringer er uforudsigelige, da det

athanger af interaktionerne og hensigternes vekselvirkning (Stacey R. D., 2011).

En opposition til Staceys kompleksitetsteori er New Public Management, der har varet anvendt i
den vestlige verden siden 1980’erne. Her er der tale om mere systemtaenkning med fokus pa
modernisering og effektivisering (Hood, 1995). Dette strider imod kompleksitetsteoriens ideologi
om, at vi ikke kan forudsige udkommet af organisatoriske @ndringer med sikkerhed, og at

organisationen i bund og grund bestdr af mennesker (Stacey R. D., 2011).

At organisationen i bund og grund handler om mennesker betyder, at ledelsen ikke kan
systematisere forandringsprocessen som det kontantlase samfund skaber for banker, men at ledelsen
skal interagere med medarbejderne (Stacey R. D., 2011). Derfor er det en mulighed for bankerne at
vagte kommunikationen og relationerne heojt i forbindelse med forandringen, som organisationerne
star over for, ndr Danmark bliver et kontantlgst samfund. Relationerne mellem ledelsen og
medarbejderne skaber indbyrdes interaktioner, der betyder, at organisationen konstruerer

virkeligheden som et kollektiv. Dette driver altsa organisationen frem, selvom det skaber en
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uforudsigelig kompleksitet. Bankernes ledelse og medarbejdere skaber med interaktionen selve
organisationen. Ledelsen skal stadig bidrage med planlegning, men samtidig fungere som
medspiller i interaktionen med medarbejderne og ikke agere fra en sarlig ledelsesposition pa
sidelinjen (Stacey R. D., 2011).

Naér vi tenker kollektivet frem for individet, teenker vi ogsa interaktion frem for system. Ifolge
Stacey (2011) er det en illusion, at ledelsen har fuld kontrol og kan forudsige de fremtidige
organisatoriske @ndringer (Stacey R. D., 2011). Derimod ser vi bort fra systemtenkningen og

teenker interaktion, hvor ledelsen bliver en del af den organisatoriske proces og felles konstruering

af organisationen. I forhold til de sociale interaktioner, der skabes i organisationen, er det i trdd med

mine socialkonstruktivistiske overvejelser om, at mennesker interagerer med hinanden og pavirker

hinandens sociale virkelighed (Holm, 2011).

Et navigationskort af Staceys kompleksitetsteori viser, hvordan de fleste beslutninger er komplekse

(Cheek, 2016):

Chaos
Far from
agreement ‘Complex’ 25 2
decision making Disintegration
and anarchy
‘Political’ ‘The edge of
decision making chaos’
Close to
agreement
‘Rational’
decision making ‘Judgemental’
decision making
Close to certainty Far from certainty

The Stacey Matrix (Cheek, 2016).

Med afsat i ovenstdende model kan man aflese, om udfordringerne som det kontantlgse samfund

medbringer minder om et tidligere lignende problem, eller om det er nyt, man ikke har tidligere

erfaring med. Hvis problemet minder om en tidligere udfordring, kan organisationen agere fra

tidligere erfaringer og forudsige udfaldet med en vis form for sikkerhed. Hvis problemet derimod er
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uklart og et uerfarent omréde, vil tidligere erfaringer ikke vare en effektiv mide at forudsige de

fremtidige resultater pa (Stacey R. D., 2011).

I forbindelse med det kontantlese samfund vurderer jeg ud fra mine empiriske undersegelser, at min
case-organisation befinder sig i et uerfarent omrdde, da man befinder sig i en situation, hvor penge
udvikler sig fra en materiel til immateriel genstand. Det vil betyde, at kundernes syn pa en bank
forandres, hvilket resulterer i interne organisatoriske udfordringer. Man kan dog diskutere, om
udfordringerne som det kontantlese samfund medferer, kan sammenlignes med tidligere erfaringer,
da konsekvensen er nedlaeggelser af flere filialer. Denne konsekvens har min case-organisation
erfaring med, fordi banken i de seneste ar har nedlagt eller ssmmenlagt flere filialer (Betalingsradet,
2016). Men jeg vurderer pa baggrund af mine empiriske undersggelser, at det kontantlese samfund
er et stort skridt frem i den digitaliserede verden, og derfor er udfordringen et uerfarent omrade, der

vil skabe enorm kompleksitet.

En af organisationens kommunikative interne udfordringer er derfor, at forholde sig til
virkeligheden, om at flere filialer nedlaegges i1 forbindelse med det kontantlese samfund.
Kompleksitetsteorien viser, at det er et uerfarent omrade, der kan kreeve en kompleks beslutning. I
den sammenhang er kompleksitetsteoriens losning, at organisationen fokuserer pa kollektivet frem
for individet. Det vil sige, at organisationens ledelse teenker interaktioner frem for systematisering
for at skabe effektivisering. Ifelge Stacey (2011) vil organisationen ikke med sikkerhed kunne
forudsige fremtidens organisatoriske @ndringer, da det athenger af hensigternes vekselvirkning
samt de komplekse manstre af regelmaessige uregelmassigheder og uregelmaessige

regelmessigheder (Stacey R. D., 2011).

Vi kan altsd ikke forudsige, hvad det kontantlese samfund med sikkerhed betyder internt for
organisationen. Det er kun til en vis grad, at banken vil kunne forudsige, hvad nedlaeggelser af flere
filialer vil betyde for koncernen pé lengere sigt.

Ledelsen og medarbejder kan dermed ikke styre de komplekse systemer, kun forstyrre dem.
Derimod er en mulighed for denne udfordring, at ledelsen interagerer med medarbejderne og skaber
feelles komplekse monstre samt konstruerer en felles fremtid for organisationen.

Ledelsens refleksive deltagelse med medarbejderne sikrer, at begge parter bliver hort. Dette kreever

dog tid, og mere kan man ikke foretage, fordi man ikke kan forlange team spirit.
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Det skal derimod opsta gennem sociale interaktioner mellem organisationens ledelse og
medarbejdere, hvis man til en vis grad vil kunne forudsige, hvilke udfordringer og muligheder, som

det kontantlgse samfund bringer koncernen (Stacey R. D., 2011).

Muligheder og udfordringer ved kollektivet frem for individet

I forrige afsnit analyserede jeg pd baggrund af Staceys kompleksitetsteori hvilke kommunikative
interne muligheder og udfordringer, der kunne forekomme for bankerne i forhold til det kontantlese
samfund (Stacey R. D., 2011). Teorien er tilhenger af, at kollektivet er vigtigere end individet, og
derfor ses ledelsen ogsa som visionare personer og ikke som managere med individuelle
malsetninger (Cordes & Ibrahim, 1996). Kompleksitetsteorien er altsa en opposition til
tankegangen om, at ledelsen planlegger en struktureret plan, der gennemfores systematisk.
Individets sociale virkelighed pévirkes af interaktioner med kollektivets sociale virkelighed, der

skaber menstre og dermed ogsa skaber organisationen (Stacey R. D., 2011).

Man kan vare kritisk over for kompleksitetsteorien og analysere om fokus pé kollektivet frem for
individet er den mest produktive fremgangsmade for banker, nar Danmark bliver et kontantlest

samfund. Der kan ogsé opsté udfordringer ved at fokusere pd kollektivet frem for individet.

En af udfordringerne kan analyseres ud fra Lyn Smith og Pamela Mounter (2006), der prasenterer
en tabel udarbejdet af Center og Jackson (1995), 1 hvilken de specificerer, hvilke emner der er

interessante for medarbejderne at here om:

SUBJECTS OF INTEREST TO EMPLOYEES

Rank Subject Scale 1-10
1 Organizational plans for the future 8
2 Job advancement opportunities 7
3 Job related how-to information 7
4 Productivity improvements 6
5 Personnel policies and practises 6
6 How we’re doing vs the competition 6
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7 How my job fits into the organization 6
8 How external events affect my job 5
9 How profits are used 5
10 Financial results 4

Subjects of interest to employees (Mounter & Smith, 2005, s. 123).

Tabellen danner et overblik over, hvad organisationens medlemmer gerne vil here, som
planleggeren kan overveje til storre og mindre kommunikationsplaner (Mounter & Smith, 2005, s.

123).

I ovenstaende tabel er individet mere i betragtning end i kompleksitetsteorien. Muligheden for
bankernes ledelse ved tabellen er, at man kan danne sig et struktureret overblik i
planlagningsprocessen af kommunikationsplanen for det kontantlese samfund. Tabellen viser, at
organisatoriske planer for fremtiden rangeres hojst af interesseomréder blandt medarbejderne, nér
det kommer til organisatoriske emner (Mounter & Smith, 2005). I den sammenhang vil det
kontantlgse samfund krave en kommunikationsplan, der tager forbehold for bankens fremtidige

plan, da der kan forekomme interne organisatoriske og kulturelle @ndringer.

Det betyder altsa at en af udfordringerne ved kollektivet frem for individet er, at ledelsen ikke kan
anvende den systematiske planlegning for de fremtidige organisatoriske @ndringer. P& baggrund af
kompleksitetsteoriens formél om, at interaktioner og hensigternes vekselvirkning skaber
organisationen, er det ikke muligt at planlaeegge ud i fremtiden og folge en struktureret plan
systematisk. Derimod laegger kompleksitetsteorien op til, at den hgje kompleksitet gor, at
organisationen ikke kan folge en systematisk plan, men at planen derimod ber kunne tilpasses de
uforudsigeligheder, som banken mader i processen (Stacey R. D., 2011).

Mounter og Smiths (2005) tabel kan derfor tages med i ledelsens planlegning, men man kan ikke
forvente en systematisk tilgang til planen (Mounter & Smith, 2005). Dette skyldes, at planen vil
blive pavirket af interaktionerne blandt organisationsmedlemmerne og menstrene, der dannes i

organisationen (Stacey R. D., 2011).
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En af mulighederne ved kollektivet frem for individet er derimod, at medarbejderne i hgjere grad
engageres 1 organisationens fremtid. I et af de semistrukturerede interviews udtaler en
serviceradgiver fra Danske Bank, at han ikke vurderer, at banken har brug for en intern forandring,
fordi man 1 2012-13, ved at nedlaegge en masse filialer for hurtigt, erkendte, at det gik ud over
kundetilfredsheden (Bilag 1). Dette kan diskuteres som, at ledelsen besluttede ud fra en systematisk
planlegning, at flere filialer skulle nedleegges uden interaktion med medarbejderne.

Derfor er kompleksitetsteoriens kollektive udgangspunkt en mulighed for bankernes ledelse for at
kunne undgé en lignende situation, da det kontantlese samfund kan kreve flere nedleggelser af
filialer (Betalingsradet, 2016).

I den forbindelse udtaler en privatradgiver, at man oppe fra ikke bare skal nedskare, men at der skal
fokuseres pa, hvordan de udsatte medarbejdere kan assistere i en anden jobfunktion.

I forhold til de udsatte medarbejdere fortaller privatradgiveren, at et eksempel er Helle fra kassen,
som hele byen kender, der ogsé er bankens ansigt udadtil. Privatradgiveren fortaller yderligere, at

Helle og de andre serviceradgivere ved kassen kan blive en god forretning (Bilag 1).

Med afsat i privatrddgiverens udtalelser er det en kommunikativ mulighed, at organisationen
anvender kompleksitetsteoriens kollektive tilgang. Dette skyldes, at privatrddgiverne har et tattere
forhold til servicerddgiverne i filialen end ledelsen. Dermed interagerer privatradgiverne og
serviceradgiverne ofte, og derfor dannes der interne menstre, hvor serviceradgivernes vaerdi for
kunderne som filialernes ansigt udadtil kan fortolkes bedre (Stacey R. D., 2011).

I en systematisk tankegang som f.eks. i New Public Management vil serviceradgivernes verdi
muligvis blive forbigéet, da ledelsen ikke indgar i interaktionerne med medarbejderne pa samme
made som i kompleksitetsteorien (Hood, 1995).

En anden kommunikativ udfordring som fernavnte privatrddgiver nevner er, at ledelsen har gode
projekter, men at de ikke nér ned til folk, der arbejder pé gulvet. Folk, der arbejder pa gulvet, skal
forstads som medarbejderne i filialerne. Privatrddgiveren mener derfor, at den interne

kommunikation fra ledelsen til medarbejderne kan forbedres, s& man far dem pa gulvet med

(Bilag 1).
Jeg vurderer derfor pd baggrund af mine empiriske undersggelser, at muligheden ved

kompleksitetsteorien for bankerne er, at ledelsens interaktion med hele organisationens bundlinje

skaber vardi bade for medarbejderne, kunderne og selve organisationen. Interaktionen ger, at
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privatrddgiverne og serviceradgivernes holdninger vil blive en del af organisationens
vekselvirkning og dermed bidrage til at skabe interne menstre sammen med ledelsen, der kan

resultere i mere effektive interne organisatoriske @ndringer for koncernen (Stacey R. D., 2011).

Eksterne kommunikative muligheder og udfordringer

Den interne kommunikationstilstand betyder, at der ogsé skal fokuseres pa den eksterne
kommunikation mod kunderne. I de semistrukturerede interviews navnte bade ledere og
medarbejdere fra Danske Bank, at kunderne er de vigtigste stakeholdere i forbindelse med
forandringer 1 organisationen (Bilag 1). Det kontantlese samfund skaber eksterne kommunikative
muligheder og udfordringer, fordi organisationskommunikation bdde handler om organisationens
interne kommunikation mellem medarbejdere og ledere, og om organisationens eksterne profilering

med omverdenen (Petersen, 2014).

Den eksterne kommunikation vil falde ind under omrader som markedskommunikation,
markedsforing eller branding (Hansen, 2014, s. 11-12). Den traditionelle opdeling af
organisationskommunikation i intern og ekstern kommunikation giver i praksis ikke lengere
mening. Eksterne interessenter som pressen leser ogsa organisationens interne personaleblad, der er
skrevet af en medarbejder. At have afdelinger der sender ét budskab internt og et andet budskab
eksternt er ikke muligt i dag. Derfor skal organisationens budskaber koordineres, og
kommunikationen skal integreres, sé det tilpasses bade interne og eksterne interessentgrupper (Lund
& Petersen, 2004, s. 13).

Det gzlder om at fa virksomhedens budskaber i samklang og skabe sammenhang mellem det,
organisationen siger og det, den gor, savel internt som eksternt (Eiberg et al., 2013, s. 13).
Derudover er vi pd vej mod en mere digitaliseret verden, hvor de nuvarende store eksterne
kommunikationskanaler som tv, dagblade og magasiner med tiden erstattes af internettet. Ifolge
Henrik Lindberg (2009) vil vi i den sammenhang opleve storre fremgang af sociale medier som
kommunikationsportaler, der i sterre grad bliver kommercialiseret fremadrettet (Lindberg, 2009).
Med afset i Lindbergs (2009) teori viser en undersoggelse, at Danmarks befolkning er nogle af de
mest e-parate i verden, og dermed ogsé forventes at vaere blandt et af verdens forste lande til at

blive et kontantlgst samfund (Béatis-Lazo & Efthymiou, 2016, s. 378).
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Derfor skal bankernes eksterne kommunikation i forbindelse med det kontantlese samfund fokusere
pa integreret markedskommunikation med et saerligt fokus pd den egede digitalisering i
kommunikationskanalerne. Dette skyldes, at organisationens interne og eksterne budskaber skal
vare 1 samklang, og jeg vurderer, at et s@rligt blik pa de digitale medier er nedvendigt, da
tovejskommunikationen som fremkommer af de digitale kommunikationskanaler skaber

kommunikative muligheder og udfordringer for bankerne (Eiberg et al., 2013).

Kundernes holdning til det kontantlese samfund

Muligheder

“Det ggr mit arbejde
“Det er fantastisk at jeg lettere ved kassen i Kiwi.”
“Sad er jeg fri for sedler, og
kan have det hele pG min
mobil.”

kan tjekke alt over min
telefon. SG behgver jeg ikke
gd ned i banken.”

...Muligheder ved det “Jeg kan hurtigere betale

“Jeg elsker MobilePay.” eller overfare penge.”

kontantlgse samfund

“Det gdr hurtigere ved
kassen i butikkerne og man
behgver ikke altid gd med
sin pung pa sig.”

“Ingen sorte penge i
omlgb.”

“Jeg har oplevet flere gange hvor jeg har
mistet en seddel pa f.eks. 50 kr. og sa er den
bare vaek. Saddan er det ikke med digitale
penge pG MobilePay.”
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“Jeg vil snakke med min bank og ikke

med en robot.”

tingene bliver digitale, men

jeg synes ikke det skal

overtage nogens arbejde.”

“Jeg haber ikke
rddgivere bliver
erstattet af robotter
eller computere.”

“For nogen kan det blive en
udfordring. Man er tvunget

til at lere de digitale
betalingslgsninger.”

Integreret markedskommunikation i en digitaliseret verden

..Udfordringer ved det
kontantlgse samfund

“Hvis MobilePay bliver
hacket, skal jeg kunne
ringe til banken og fé hjaelp
hurtigt.”

“Jeg synes ikke folk skal
miste deres arbejde.
Banken skal finde en anden
jobfunktion til dem.”

“Mange vil ikke kunne
styre deres gkonomi, fordi

det bliver for nemt at
betale.”

“Hvis min mor f.eks. skal
have rddgivning, er det
argerligt at hun skal rigtig
langt for at fé hjaelp.”

Der findes forskellige teorier inden for integreret markedskommunikation. Det er en gentaget

misforstielse, at integreret markedskommunikation udelukkende implicerer enstemmighed. Derfor

skitserer nedenstaende tabel tre forskellige tilgange til integreret markedskommunikation, der

beskrives med hjelp af musikalsk metaforik. De tre metaforikker er monofon, polyfon og jazzet

integreret kommunikation (Eiberg et al., 2013, s. 20):

Monofon Polyfon Jazz
Forstaelse Organisationen er et Organisationen er Organisationen er et
samlet subjekt, der orkestret, der under jazz-ensemble, hvor
taler med én stemme ledelse af dirigenten der spilles og
fremforer de valgte improviseres over de
vaerker valgte tonearter
Integrationsform Enstemning Flerstemning Flerstemning
Metafor Solosang Orkestrerering Improvisation
In nuce Det krever en god Det krever en god Det kraever nogle gode
stemme dirigent musikere/aktarer
Monofon, polyfon og jazz i integreret kommunikation (Eiberg et al., 2013, s. 25).
Det Ny Merino #22 33




Delaksan Kulasingam

Med afsat i de tre former for integreret markedskommunikation, overbeviser mine
socialkonstruktivistiske overvejelser mig om, at felles interaktioner blandt mennesker styrker
kommunikationen frem for systematik og enstemmighed (Holm, 2011). Jeg vil derfor ikke
argumentere for alle tre metaforer, men fokusere pé integreret kommunikation med jazzet variant,
som jeg vurderer skaber de mest effektive kommunikative muligheder for min case-organisation i
forhold til det kontantlese samfund. Graden af ydre autonomi er sterre i en jazzet tilgang til
integreret kommunikation, hvilket ogsa er i trdd med Staceys (2011) kompleksitetsteori, da man
ikke er afhangig af andre, og at man som individ har egne holdninger (Stacey R. D., 2011). Det
betyder altsa, at ledelsesformen og organisationsstrukturen ikke er sa systematisk. Derimod er
medarbejderne en del af organisationens integrerede kommunikation, hvor alle er lige athangige af
hinanden. Alle orkesterets medlemmer er ligevaerdige uanset faglighed og disciplin (Eiberg et al.,

2013).

Det betyder for organisationen, at alle medarbejdere er lige og ber respekteres samt anerkendes
ligevaerdigt, uanset hvilken afdeling i organisationen de tilherer. Der er altsa ikke tale om en
homogen forstielse af organisationens integrerede kommunikation, som monofon-metaforen ofte
kritiseres for. Medarbejderne er med den jazzede metafor ikke homogene, men fortolkes derimod

som afgerende akterer for organisationens integrerede kommunikation (Eiberg et al., 2013).

En kommunikationsplan er nedvendig, men karakteren af planen skal ikke fortolkes som en
systematisk plan. Kommunikationsplanen indeholder derimod nogle regler, der er udviklet i
samarbejde med ledelsen og medarbejdernes falles interaktion. Planen skal forstds saledes, at man
har valgt nogle retningslinjer for, hvordan man vil kommunikere, hvorefter
organisationsmedlemmerne kommunikerer pd skift eller ssmmen afth@ngig af konteksten.
Kommunikationsplanen er derfor grundlaget for, hvordan organisationen kommunikerer

(Eiberg et al., 2013).

Hovedtanken om en jazzet integreret kommunikation er derfor, at alle organisationsmedlemmer kan
handle frit uden diktat ovenfra. Dette kraver, at alle afdelinger har veret med til at formulere de
handlinger, som organisationen handler ud fra (Eiberg et al., 2013, s. 24).

Man kan diskutere, at dette kan blive en udfordring for en organisation som min case-organisation
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med 19.303 ansatte (Danske Bank, 2017). I den forbindelse vurderer jeg, at samarbejdet mellem
medarbejdere og ledere, der vedtager reglerne for kommunikationsplanen, skal viderefores til
kommende medarbejdere og ledere, sd det integreres i1 organisationens kultur og felles identitet
(Eiberg et al., 2013). Dermed kan organisationen gé fra at bygge pd en enstemmighed til at kunne

skabe en organisatorisk grundtone, der stemmer overens med organisationens identitet.

Den kommunikative mulighed for bankerne og serligt min case-organisation ved at anvende en
jazzet metaforisk tilgang til integreret kommunikation er, at interaktionen mellem organisationens
interne kommunikation styrkes. De semistrukturerede interviews viste, at medarbejderne foler, at
beslutninger tages for hurtigt fra ledelsen (Bilag 1). Derfor kan sterre interaktion mellem
organisationsmedlemmerne skabe verdi for kommunikationen, da alle medlemmer integreres.
Effektiviteten i den interne kommunikation vil dermed pavirke den eksterne kommunikation rettet
mod kunderne og evrige stakeholdere. Dette skyldes, at alle organisationsmedlemmerne, uanset
afdeling eller rolle, har en afgerende rolle for organisationens kommunikation.

Der er tale om flerstemmighed, hvilket jeg vurderer ber forstds séledes, at hver medarbejder kan
identificere sig med organisationens kultur og kommunikative retningslinjer. Organisationens
kommunikation skal fortolkes som ét samlet orkester, der er athengige af alle akterer (Eiberg et al.,

2013).

Man skal vere opmarksom pa, at integreret markedskommunikation er en disciplin, der krever en
leengevarende proces med formalet at samordne organisationens interne og eksterne kommunikation
og sikre sig en klar, konsistent og komplet markedskommunikation (Lindberg, 2009, s. 241). Men
hvad betyder det for bankernes eksterne kommunikation, og hvilke udfordringer fremkommer af, at
vi bevager os ind 1 en mere digitaliseret verden? Det kontantlgse samfund er et stort skridt ind i den

digitale verden for den finansielle sektor.

Cees J. Hamelink (2015) beskriver, at integrationen af digitalisering betyder foreget hastighed,
fleksibilitet, driftssikkerhed og lavere omkostninger (Hamelink, 2015). Dette kan refereres til de
semistrukturerede interviews, hvor en konsulent i Public Affairs hos Finans Danmark udtaler, at det
kontantlgse samfund vil bekampe hvidvaskning og sort arbejde. Derudover udtaler Head of
Compliance hos Nykredit, at hvis man som virksomhed ikke har en digital tilgang i dag, s er det

svart at have et fundament, da den gode gammeldags forretningsmodel ikke eksisterer lengere. En
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servicerddgiver fra Danske Bank n@vner, at kontanter er en langsommelig proces, fordi de skal
bestilles, hentes osv. Derfor vil en digitalisering af penge goare, at processen gar hurtigere, og
kraever feerre menneskehender (Bilag 1).

Fokusgruppeinterviewet viste ogsa, at kunderne er opmarksomme pa mulighederne ved
digitalisering i1 forhold til den finansielle sektor. Her opstod en dialog omkring, at det kontantlese
samfund er med til at bekeempe det sorte marked, og derudover gar pengeoverfersler hurtigere
(Bilag 3).

Man kan altsd diskutere, at bade eksterne og interne personer ser digitaliseringen som en gget
driftssikkerhed, da et kontantlest samfund vil registrere flere 1:1 handler mellem mennesker, fordi
pengetransaktioner foregar digitalt. Dermed vil det vere lettere for samfundet at kunne undga sort
arbejde, hvilket interviewsene viser, at man vagter hgjt. Dermed er digitalisering af penge ogsé en

fleksibilitet, da processen gar hurtigere og det kreever faerre ressourcer.

Yderligere beskriver Hamelink (2015), at den digitale og teknologiske udvikling vil medfere, at
mennesker vil kommunikere med maskiner. Hamelink (2015) pastar, at der vil blive produceret

maskiner med menneskelig intelligens og menneskelige ferdigheder (Hamelink, 2015, s. 248).

Med afsat i Hamelinks (2015) pdstand kan man finde sammenligninger med bankernes digitale
udvikling gennem de senere ar. Bankerne har udviklet digitale betalingslesninger, der ger, at kunder
kan héndtere sterstedelen af deres privatekonomi hjemmefra ved at kommunikere med en
applikation. I den sammenhang udtaler en servicerddgiver fra Danske Bank, at jo flere kunder der
begynder at bruge netbank, desto mindre bliver der for ham at lave i sin jobfunktion (Bilag 1). En
anden digital betalingslasning som kunderne har taget godt imod er MobilePay, der i 2016 havde
171 millioner transaktioner (Danske Bank, 2017). Men serviceradgiveren na&vner dog ogsa, at han
oplever en mindre gruppe af mennesker, som s&rligt bestar af @ldre, der synes udviklingen gar for

hurtigt, og at de ikke lengere kan folge med digitaliseringen (Bilag 1).

Digitaliseringen skaber hurtigere processer, som fokusgruppeinterviewet viser, og storstedelen af

kunderne er glade for de digitale betalingslesninger (Bilag 3).

Men jeg vurderer pa baggrund af mine empiriske underseggelser, at hurtigere processor i

digitaliseringen ogsa kreever hurtigere processer i kommunikationen, som kunderne forventer af
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virksomhederne. Dette argument underbygger jeg pd Kit Yarrows (2014) teoretiske fortolkning af,
at vi lever i en tid, hvor forbrugeradfeerden er udviklet i trdd med den digitale udvikling. Dette
betyder, at definitionen af IWWIWWIWI (I want what I want when I want it) aldrig har spillet en
vigtigere rolle end hvad den gor i dag.

Fremtidens kunders forventninger til processer stiger, hvilket betyder, at folk kraever hurtigere
respons og kortere processer (Yarrow, 2014). Dette gaelder ogsa for den eksterne kommunikation,
som bankerne har med kunderne (Bilag 3).

Med udgangspunkt i Yarrows (2014) forstdelse for, at forbrugeradfeerden udvikler sig i trdd med
digitaliseringen, sd vurderer jeg, at kundernes tilfredshed med de digitale betalingslesninger ogsa

@ndrer deres forbrugeradfaerd til bankerne (Yarrow, 2014).

Tidligere skrev jeg, at Lindberg (2009) beskrev, at vi i ssmmenhang med digitaliseringen vil
opleve storre fremgang af de sociale medier som kommunikationskanaler. Ud fra ovenstaende
fortolkninger og analyse af digitaliseringen vurderer jeg, at der findes en pélidelig overbevisning for

Lindbergs (2009) teoretiske fundament (Lindberg, 2009).

Ud fra Yarrows (2014) teori ser jeg en kommunikativ mulighed for min case-organisation i den
ogede digitalisering, fordi kunderne og den finansielle sektor ser fordele i et kontantlest samfund
(Yarrow, 2014). Men det kreever en integreret markedskommunikation, der stemmer overens med
ledelsens opfattelse af, at man ensker at vare en menneskelig bank — ogsé selvom banken er digital,

som jeg analyserede i ledelsens spiralmodel.

Denne opfattelse skal integreres internt i organisationen, men der kan komme udfordringer, som
medarbejderne udtaler i de semistrukturerede interviews, hvor nogle medarbejdere vurderer, at
ledelsens beslutninger kan gé for hurtigt (Bilag 1).

Derefter skal opfattelsen integreres i organisationens eksterne kommunikation for at skabe
samklang i organisationens budskaber (Eiberg et al., 2013). Pa baggrund af digitaliseringen
vurderer jeg, at den eksterne kommunikation hovedsageligt skal forega pa de sociale medier, da
denne kommunikationskanal er i trdd med Lindbergs (2009) vurdering af de fremtidige

kommunikationsportaler til kommercialiseret indhold (Lindberg, 2009).
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Interaktion og dialog med kunderne

Der opstér ogsa en reekke kommunikative udfordringer ved integreret markedskommunikation i en
digitaliseret verden, som det kontantlese samfund er med til at fremme. De kommunikative
udfordringer forekommer pé baggrund af interaktion og dialog med kunderne.

Disse kommunikative udfordringer vil jeg nu forsege at analysere ved brug af Richard Daft og

Robert Lengels media richness theory, der er udviklet i 1983 (Daft & Lengel, 1983).

I nedenstdende model har jeg undladt at benytte kilde og sprog, som anvendes i den originale
model, da jeg vurderer, at de ikke er nedvendige i denne analyse, fordi jeg vil revidere modellen til

at analysere de kommunikative udfordringer.

Hgj effektivitet Medie Feedback
! Face-to-face 1 PDijeblikkelig
Telefon Hurtig
Tekst kommunikation (personlige) Langsom

breve og memos

Tekst kommunikation (formelle) Meget langsom
dokumenter
Numerisk formelle dokumenter Meget langsom

computer data tal
Lav effektivitet

Media Richness Theory (Daft & Lengel, 1983, s. 8-11).

Modellen skal forstas saledes, at man i venstre side har effektivitetsniveauet, hvorefter man folger
det enkelte medie og dets feedbackniveau. Det betyder altsa, at ifolge Daft & Lengel (1983), s har
face-to-face kommunikation hgj effektivitet, da der er et gjeblikkeligt feedbackniveau (Daft &
Lengel, 1983). Elberg et al. (2013) giver et eksempel pa, at face-to-face kommunikationen kan vere
personlig service i en butik. I forhold til bankerne kan det vare en kundes personlige service med

en serviceradgiver i filialen. Elberg et al. (2013) beskriver yderligere, at sma nuancer kan vere
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vigtige, og at sms, chat og messenger har hojere effektivitet end e-mail, da feedbackniveauet er

hgjere (Eiberg et al., 2013, s. 253).

Eftersom modellen er fra 1983 vurderer jeg ud fra forrige afsnit, at modellen ikke lever op til
kommunikationskanalerne, der findes i dag. Men logikken bag modellen er brugbar til at analysere
hvilke kommunikative udfordringer, der kan forekomme af det kontantlese samfund. Dette
argument bygger jeg pé, at organisationens eksterne kommunikation med kunderne vil invitere
kunderne til interaktion og dialog (Eiberg et al., 2013). Derfor er Daft & Lengels (1983) media
richness theory en dikotomi, der opstiller en model over effektive medier og deres feedbackniveau

(Daft & Lengel, 1983).

Modellen kan analysere, jo lavere effektivitet mediet har, desto lavere kommunikationspotentiale er
der tale om, og dette kan ga ud over organisationens budskab til kunderne (Eiberg et al., 2013).
Teorien afviser dog ikke, at de mindre effektive kommunikationskanaler ikke er anvendelige, men
kan vere ligesé vigtige som kommunikationskanalerne med hej effektivitet, hvis de anvendes med

det rette strategiske sigte (Eiberg et al., 2013, s. 252-253).
Jeg har derfor revideret Daft & Lengels (1983) media richness theory-model til medierne, der

findes i1 dag og ligeledes opdateret feedbackniveauets hastighed. Den reviderede model kan ses pa

naste side.
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Hgj effektivitet Medie Feedback
! Face-to-face I Pjeblikkelig

SoMe Hurtig

Telefon Hurtig

Video Hurtig

E-mail Middel

Tekst kommunikation (formelle) Langsom

breve og dokumenter
Tekst kommunikation (uformel) Meget langsom

Posters, flyers og reklame
Lav effektivitet

Det mest bemarkelsesvardige medie er de sociale medier, som gar under forkortelsen SoMe, og
som indeholder Facebook, Twitter, Instagram, LinkedIn, Snapchat og Pinterest for blot at naevne de
mest populere kommunikationskanaler, der fremkommer af de sociale medier.

Jeg vurderer pa baggrund af Daft & Lengels (1983) teori, at feedbackniveauet er hojt, da der ikke
kan forventes gjeblikkelig respons uden kropskommunikation (Daft & Lengel, 1983). I trdd med
Yarrows (2014) teoretiske fundament om, at kundernes forbrugeradferd andres i takt med
digitaliseringen, sé kraever det ogsa en hurtig respons pa de sociale medier. Kunderne forventer, at

processerne gar hurtigt (Yarrow, 2014).

Interaktionen der forekommer af de sociale medier, er altsé derfor en dialog mellem organisationen
og kunderne. Feedbackniveauet skal ga hurtigt, 1 trdd med kundernes @ndrede forbrugeradfaerd
(Yarrow, 2014). Derudover forventer kunderne, at bankerne stadig er lettilgeengelige og hurtigt kan

vare behjelpsomme, nar de er i nadssituationer med deres privatekonomi (Bilag 3).

I den forbindelse viste ledelsens spiralmodel, at Danske Bank vil udvikle flere digitale lesninger,
hvilket betyder ferre fysiske kundeoplevelser. Dette skal forstds som at de digitale muligheder og
den gode kundeoplevelse komplementerer hinanden. Hvis organisationen skal leve op til disse
forventninger, skal deres integrerede markedskommunikation vaere i samklang internt mellem

ledelsen og medarbejderne samt eksternt til kunderne (Eiberg et al., 2013).
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Jeg vurderer pa baggrund af media richness-teorien, at den hurtige feedback-hastighed, der
forekommer pa de sociale medier, kan vere en udfordring for banker i interaktionen og dialogen
med kunderne, hvis organisationens integrerede markedskommunikation ikke er veludviklet til det
kontantlgse samfund. Dette skyldes, at det kontantlase samfund vil lukke flere filialer, hvilket kan

betyde sterre kundetrafik digitalt pa de sociale medier end fysisk i filialerne (Betalingsradet, 2016).

Diskussion af den fremadrettede kommunikation

Den fremadrettede interne kommunikation

Petersen (2000) prasenterer en model, der skaber et overblik over det komplekse forandringsbegreb
ved at skelne mellem vardibaserede og tekniske forandringer samt proaktive og reaktive
forandringer (Petersen, 2000, s. 29). Tekniske forandringer er Adrde forandringer som f.eks.
@ndringer i fysiske arbejdsgange eller strukturelle organisationsendringer. Derimod er de blode
forandringer vardibaserede forandringer, som f.eks. i organisationens identitet samt formulering af

vaerdigrundlag og etiske spilleregler.

Modellen skelner ogsa mellem, om det er en proaktiv (udvikling) eller reaktiv (krise) forandring,
som organisationen star over for. Ifelge Petersen (2000) er den proaktive forandring et spergsmal
om, om organisationen ensker en proaktiv udvikling af organisationen. Derimod skal den reaktive

kategori forstas som, at der er en konkret krise, der gor, at man igangsetter forandringsprocessen.

Forneden ses modellen, hvor jeg har afmerket hvilken forandringskategori som min case-

organisation befinder sig i, 1 forbindelse med det kontantlase samfund.

Verdibaseret Teknisk
Proaktiv (udvikling) 1 2
Reaktiv (krise) 3 4

(Petersen, 2000, s. 30).

Jeg vurderer pa baggrund af analysen, at forandringskommunikation i forbindelse med det

kontantlgse samfund skal placeres under en teknisk proaktiv forandring (Petersen, 2000).
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For det forste er det en teknisk forandring, da der er tale om @ndringer i fysiske arbejdsgange og
organisationsendringer i trdd med flere potentielle nedlaeggelser af filialer (Petersen, 2000). Man
kan diskutere, hvorvidt nedlaeggelserne af filialerne kreever bedre top-down kommunikation, s
ledelsen bedre kan inddrage medarbejderne i filialerne. Dette viste sig at vaere en udfordring i et af
de forrige afsnit, hvor nogle medarbejdere ensker mere interaktion mellem ledelsen og
medarbejderne.

For det andet er det en proaktiv forandring, fordi det kontantlese samfund er en indferelse af ny

teknologi, som kraever en proaktiv udvikling af organisationen (Petersen, 2000).

Man kan ogsé diskutere, hvorvidt forandringskommunikationen skal bearbejdes ud fra en teknisk
reaktiv forandring. Dette skyldes, at det kontantlese samfund allerede er under fremgang, hvor de
digitale betalingslegsninger er under en ekstrem udvikling (Danske Bank, 2017). Det fremstar klart,
at kunderne er glade for de digitale betalingslasninger, fordi det gor deres handtering af
hverdagsekonomi og privatekonomi lettere.

Nationalbankens rapport om kontanters rolle i samfundet viste ogsa, at den egede digitalisering i
bankernes interaktion med deres kunder betyder, at der kommer flere kontantlese filialer og faerre

filialer generelt (Betalingsradet, 2016).

Hvis forandringen er en teknisk reaktiv forandringsproces, vil det betyde, at forandringen bliver
mere radikal, fordi bankerne allerede befinder sig i en krisesituation, som kraever hurtige
beslutninger (Petersen, 2000). Dette er i trdd med, at en servicerddgiver fra Danske Bank 1 det
semistrukturerede interview navnte, at ledelsen nogle gange tager for hurtige beslutninger

(Bilag 1).

Men jeg vurderer altsd pa baggrund af analysen, at forandringsprocessen ud fra Petersens (2000)
model er teknisk proaktiv, eftersom det kontantlese samfund stadig er under udvikling, og bankerne
kan derfor planlegge og gennemfore en optimal forandringskommunikation, som ogsa ger

medarbejderne omstillingsparate (Petersen, 2000).
Det er dog bemarkelsesvardigt, at alle planlaegninger til forandringer ikke nedvendigyvis vil blive

modtaget med abne arme af medarbejderne. Stacey (2011) argumenterer for, at man ikke kan

forudsige fremtiden og arbejde systematisk ud fra en struktureret plan (Stacey R. D., 2011). Dette
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teoretiske fundament stemmer ogsa overens med mine overvejelser i situationel dialektisk
videnskabsteori, da en systematisk tilgang til en plan ikke vil vere effektiv. Dette skyldes, at planen
athenger af den situationelle kontekst, og vil derfor blive pavirket af de forudsigelige

uforudsigelser, hensigternes vekselvirkning og emergens (Dakwar et al., 2017).

Staceys (2011) kompleksitetsteori er i tradd med Jan Bendix og Ole Steen Andersens teori om *Den
brendende platform.” Teorien viser, at mennesker og virksomheder ofte venter med at forandre
adfeerd indtil de merker, at jorden braender under fedderne. I den sammenhang navner Andersen &
Bendix (1995) et eksempel pa en olieboreplatform i Nordseen ud for Skotland, hvor pladsen
bogstaveligt talt gik i flammer. De fa overlevende reddede livet ved at springe i havet, hvorimod
alle, der fulgte instruksen for tilfelde af brand, omkom i flammerne. Blandt de overlevende var en
argumentation for ikke at folge instruksen: ”Jeg folte ikke, at jeg havde noget valg” (Andersen &
Bendix, 1995, s. 16).

Dette eksempel tydeligger, at en nedskreven plan ikke altid er effektiv, men derimod er
situationsathangig. Jeg er dog ikke modstander af en nedskreven plan, men man skal som
planlegger vaere opmaerksom pé, at planen skal kunne tilpasse sig situationen og
omstendighederne. Disse omstaendigheder kan fortolkes ud fra Staceys (2011) kompleksitetsteori
som interaktionerne og menstrene der skabes med tiden (Stacey R. D., 2011). Jeg vurderer derfor pa
baggrund af kompleksitetsteorien, at man ikke helt skal undlade at planlaegge, for det er naturligvis
en afgerende faktor for at kunne reagere produktivt (Stacey R. D., 2011). Min analyse viste, at man
ikke kan forudsige noget med garanti i en nedskreven plan eller vide hvad fremtiden bringer, men
planen er derimod en guideline til handling. Med afsat i dette afspejler kompleksitetsteorien den
uforudsigelige fremtid, som ikke kan forudsiges af en plan, men planen vil derimod tilpasse sig

interaktionerne og menstrene, der skabes gennem tiden (Stacey R. D., 2011).

Eksemplet af Andersen og Bendix (1995) er selvfolgelig et overdrevet perspektiv i forhold til
bankerne i finanssektoren og det kontantlese samfund, men man kan diskutere, at pointen med
planlegningen har sammenhang med bankernes situation i medet med det kontantlese samfund

(Andersen & Bendix, 1995).
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Petersen (2000) praesenterer ogséd fem af de mest indlysende grunde til modstand mod forandring.
Blandt de fem grunde vurderer jeg pa baggrund af mine empiriske undersogelser, at den mest
afgerende grund, som bankerne ber vaere opmerksom pa, er, hvis formélet med forandringen ikke
star klart (Petersen, 2000, s. 31).

Denne type modstand viste sig at vaere gaeldende 1 de semistrukturerede interviews, som f.eks. da en
privatradgiver efterspurgte bedre kommunikation fra ledelsen til medarbejderne pa gulvet (Bilag 1).
Man kan her diskutere et lesningsforslag, hvor organisationens interne kommunikation styrkes pa

baggrund af Staceys (2011) kompleksitetsteori (Stacey R. D., 2011).

Den fremadrettede interne kommunikation kan derfor underbygges af kompleksitetsteorien, da
interaktionen mellem ledelsen og medarbejderne er i trdd med udfordringen ved top-down
ledelsesmodellen, som jeg vurderer er en udfordring. Dette vurderer jeg pa baggrund af, at

Petersen (2000) beskriver, at kommunikationen i top-down ledelsesmodellen typisk sker ved
massekommunikation fra ledelsen ned til medarbejderne. Dette kan haemme gennemslagskraften i
kommunikationen, fordi medarbejderne ikke er personligt involveret i forandringen fra begyndelsen
(Petersen, 2000, s. 34). De semistrukturerede interviews bekrafter udfordringen ved top-down
ledelsesmodellen, da efterspargsel for bedre kommunikation fra ledelsen til medarbejderne gentages

bade fra en serviceradgiver og privatradgiver (Bilag 1).

Ifolge Petersen (2000) betyder ledelsesperspektivet, at ledelsen ofte fortolker forandringen i deres
egen univers, sa deres egne interesser ikke bliver truet (Petersen, 2000, s. 35). Med afsat i dette er
top-down ledelsesperspektivet ikke i trad med mine videnskabsteoretiske overvejelser, fordi jeg
vurderer, at en socialkonstruktivist ville forsege at forstd medarbejdernes univers, frem for at agere
udelukkende fra sit eget univers (Holm, 2011).

Jeg vurderer pd baggrund af Petersens (2000) teori om forandringskommunikation, at fordelen ved
at forstd medarbejdernes univers er, at kommunikationen og forandringsprocessen vil fa sterre

gennemslagskraft, eftersom medarbejderne involveres og far indflydelse pa forandringen.

Kritik af Kotters forandringsledelse

En anden der taler om forandring, er John P. Kotter. I 1995 udgav Kotter artiklen Leading Change:
Why Transformation Efforts Fail, hvor Kotter nevner, at han har set over 100 organisationer, der

gennemgar en forandringsproces, hvor sterstedelen ikke formér at fa succes. Herunder er der bade
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tale om sterre og mindre organisationer, der foretager forskellige @ndringer med samme basale
udgangspunkt om at kunne vere mere konkurrencedygtige i et udfordrende marked (Kotter, 1995).
I forleengelse af artiklen udgav Kotter sin bog ”Leading Change” ret efter, hvor han opstiller og
specificerer otte faser, som enhver organisation ber gennemga, nar de foretager storre
forandringsprocesser (Kotter, 1996).

De otte faser skal anses som en sekventiel model, fordi en organisation skal igennem alle faserne.
Hvis der opstér udfordringer i én fase, vil det skabe udfordringer i en anden fase, og derfor skal man

vare opmarksom pa hver enkel fase.

Jeg vil ikke uddybe de otte faser i denne artikel, da afsnittet er en kritik af Kotters (1996) teori om
forandringsledelse, men jeg vil praesentere faserne og diskutere dem med et kritisk udgangspunkt.

Kotters otte faser til forandringsledelse er folgende (Kotter, 1996):

Etablere en folelse af nedvendighed
Oprettelse af den ledende koalition
Udvikling af en vision og strategi
Kommuniker visionen

Skabe grundlag for handling pé bred basis
Generering af kortsigtede resultater

Konsolidering af resultater og fasthold forandringsprocessen

© N kWD =

Forankre nye arbejdsmader i kulturen

Der er ingen tvivl om, at Kotters otte faser om forandringsledelse er bredt anerkendt og har en
betydende rolle i forandringsledelse. Samtidig blev bogen Leading Change en bestseller. Bogen
udspringer af Kotters personlige erfaringer og egen forskning (Appelbaum et al., 2012).

Man kan diskutere nogle udfordringer ved Kotters sekventielle model med de otte faser i
forandringsledelse, da den legger op til nogle begransninger i forandringsprocessen.

De otte faser er hovedsageligt udarbejdet for at afdaekke problematikken med de hundredevise af
organisationer, som Kotter vurderer ikke opndr succes i deres forandringsproces. Disse storre og
mindre organisationer gar igennem en forandring for at kunne klare sig i et konkurrencedygtigt

marked. De otte faser er udarbejdet for at hjelpe disse organisationer med forandringsprocessen.
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Jeg vil derfor opstille to punkter, som jeg vurderer er udfordringer ved Kotters (1996) otte faser til

forandringsledelse.

Manglende kompleksitet

Kotters (1996) otte faser som en sekventiel model gor, at organisationer skal folge hver enkelt fase
systematisk. Hvis man ikke folger alle faser eller hvis der opstir problemer i en fase, s vil det ga
ud over en anden fase og selve forandringsprocessen (Kotter, 1996). Faserne er altsd afthengige af
hinanden, og dette vurderer jeg er en udfordring. Mit argument herfor er, at athengigheden af
faserne kan skabe udfordringer, fordi der ikke tages hensyn til de komplekse regelmaessige
uregelmaessigheder og uregelmeessige regelmassigheder, der kan opsta i organisationen (Stacey R.
D., 2011).

Dermed vurderer jeg, at alle faser ikke har samme betydning, men derimod athanger af
organisationens forandringssituation. Denne forstielse underbygger jeg af den situationelle
dialektiske videnskabsteori, fordi jeg vurderer at forandringsprocessen er situationsathaengige, og

derfor kan variere fra organisation til organisation (Dakwar et al., 2017).

Nogle faser er irrelevante, men det athaenger af situationen

Jeg vurderer, at ikke alle faser har ligevaerdig betydning i forandringsprocesser, fordi det athenger
af, hvilken type forandring en organisation gennemgar. Dette argumenterer jeg ud fra den
situationelle dialektiske videnskabsteori, fordi jeg vurderer, at faserne i forandringsprocessen er
situationsathangige (Dakwar et al., 2017). F.eks. nar der er tale om forandringerne, der kan
forekomme med det kontantlgse samfund, er der maske mindre brug for den tredje fase, fordi der
ikke er tale om en storre forandring i organisationens vision. Man kan diskutere, at en detaljeret
men kortfattet vision er nedvendig, men det vurderer jeg ikke er nedvendigt for min case-
organisation, da Danske Banks nuvarende vision og mal om at vere en innovativ bank stemmer
overens med det kontantlese samfund (Danske Bank, 2017). I andre forandringer, som f.eks. mere
fortrolige forandringer, kan man diskutere helt at udelukke de forste fire faser, men den sekventielle

model gor det ikke muligt at velge faserne fra (Kotter, 1996).
Jeg vurderer ikke, at den sekventielle model fokuserer pd, om de otte faser er relevante for alle

forandringstiltag i alle situationer (Dakwar et. al., 2017), men derimod at de otte faser ikke er

nedvendige i alle forandringsprocesser, hvormed det er situationsathangigt af forandringstiltaget og
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organisationen. Derudover er jeg kritisk over for den manglende kompleksitet, fordi den
systematiske tankegang ger, at man glemmer, at organisationen bestar af mennesker, der interagerer
med hinanden (Stacey R. D., 2011).

Men den manglende kompleksitet betyder ogsé, at faserne skal foretages trin for trin, og hvis den
forste fase ikke er implementeret, vil det kunne skabe udfordringer i de neeste faser. Dette ser jeg
som en udfordring ved Kotters (1996) sekventielle model, hvis en af faserne ikke har betydning for

det situationelle forandringstiltag (Kotter, 1996).

Den fremadrettede eksterne kommunikation

Hvor jeg i et tidligere afsnit analyserede identitetstrekanten for at blive klogere pa kundernes
reaktioner pad det kontantlgse samfund (Hansen, 2012), og i den forbindelse fandt frem til, at der
manglede tovejsinteraktioner mellem organisationens selvfortaelling og publikum samt publikum og

selvforstaelse, diskuterer jeg i dette afsnit den fremadrettede eksterne kommunikation

Omverdenens afkodning

Imagegnske > Identitet

Intern kommunikation
Top-down
Bottom-up

(Hansen, 2014, s. 49)

Kommunikationstrekanten bygger pa forstéelsen af, at en organisation formes under konstant

pavirkning af miljeet. Derfor er der tale om n&rmilje og fjernmilje (Hansen, 2014, s. 48).
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Nermiljo er de tre hjorner i trekanten, der pavirker organisationen regelmassigt. Fjernmiljoet er
derimod interessenter, der ikke merkes som det store i hverdagen, men som alligevel kan pavirke
organisationen som f.eks. medier og aktionarer (Hansen, 2014).

Modellens n@rmiljoer som er imageenske, identitet og omverdenens afkodning pavirker altsd
konstant hinanden. Kommunikationstrekanten er 1 trdd med den socialkonstruktivistiske forstaelse,
da kommunikation i hej grad bliver afth@ngig af mening. Dette betyder, at der ikke kun eksisterer én

sandhed eller én rigtig méde at opfatte tingene (Holm, 2011).

Pavirkningsfaktorerne skal forstas sadan, at imageonsket er det, som virksomheden siger om sig
selv, hvilket kan vere ledelsens perspektiv. Identiteten er det, som virksomheden faktisk er, hvor
medarbejderne, kultur og produkter er afgerende faktorer. Omverdenens afkodning er det, som

virksomheden fortolkes som af kunderne og de eksterne stakeholdere (Hansen, 2014, s. 49).

Den fremadrettede kommunikation, kan opnd fordele ved at fokusere pd interaktionerne, der
specificeres i kommunikationstrekanten. Dette argumenterer jeg pa baggrund af, at integreret
markedskommunikation set som en jazzet metafor fremmer forstielsen af, at
organisationskommunikationen forst og fremmest skabes gennem interaktion mellem ledelsen og
medarbejdere. Dermed er de konstante interaktioner, der foreckommer mellem ledelsen og
medarbejderne med til at skabe bankens sande image. Med sande image er der tale om, ledelsens
onske om, hvad virksomheden er, og medarbejderne samt organisationskulturens dannelse af hvad

virksomheden faktisk er (Hansen, 2014).

Interaktionerne mellem ledelsen og medarbejdere viste sig at vaeere manglende i de
semistrukturerede interviews, eftersom nogle medarbejdere vurderer, at top-down
kommunikationen ikke altid er effektiv, selvom projekternes formal og hensigter er gode (Bilag 1).
Kommunikationstrekanten viser dog ogsé, at bottom-up interaktionerne er nedvendige i den interne
kommunikation. Dermed kan kompleksitetsteorien om kollektivet frem for individet vaere en mulig
fremtidig kommunikativ lgsning for at kunne skabe mere interaktion mellem medarbejderne og

ledelsen, men ogsa for at f4 medarbejdernes kommunikation op til ledelsen (Stacey R. D., 2011).

Ifolge Stacey (2011) er det interaktionen, der skaber organisationen (Stacey R. D., 2011),

Men ifelge Hansen (2014) er det kommunikation, der skaber organisationen (Hansen, 2014).
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Man kan diskutere, hvorvidt interaktionen og kommunikationen afspejler hinanden sdledes, at jo
mere interaktion, der er mellem medarbejderne og ledelsen, desto mere kommunikation vil der ogsd
skabes 1 organisationen.

Dermed vurderer jeg pa baggrund af kompleksitetsteorien, at det skaber storre transparens mellem,
hvordan organisationen gerne vil opfattes, og hvad organisationen virkelig er, ndr kommunikationen
forst styrkes internt og derefter eksternt (Stacey R. D., 2011). Dette medferer den tredje afgerende
faktor i kommunikationstrekanten, som er kunderne og omverdenens afkodning, samt hvordan de

rent faktisk opfatter organisationen.

Identitetstrekanten fra et af de forrige afsnit havde ogsa fokus pa interaktionen mellem
medarbejderne og ledelsen, der blev formidlet som organisationens selvforstaelse og selvfortaelling
(Hansen, 2012).

Kommunikationstrekanten har derimod ogsé opfattet samspillet, der gar begge veje med
omverdenen via feedback, som identitetstrekanten ikke havde inddraget i modellen. Kundernes og
omverdenens afkodning er baseret pa planlagt ekstern kommunikation i forhold til det image, som
bankernes ledelse ensker organisationen, og konkrete erfaringer, som interessenterne og

offentligheden har med banken og dens medarbejdere (Hansen, 2014).

Der er altsé tale om, hvorvidt organisationen rent faktisk opleves af bankens stakeholdere, som er
det banken ensker. Et eksempel pd, at kundernes opfattelse af banken er forskellig fra bankens
imageonske kan fortolkes ud fra en udtalelse i fokusgruppeinterviewet. Her navner en kunde, at
han ser Danske Bank som en almindelig bank og altsé ikke som en innovativ bank (Bilag 3).

Dette er 1 opposition til essensen af Danske Bank som varende en moderne bank og der skaber
innovative lgsninger for kunderne (Danske Bank, 2017). I den sammenhang kan man diskutere
sammenhangen mellem organisationens etos og identitet. Man kan dog ogsa diskutere
sammenhangen ved organisationens etos og imageonske. Kommunikationen kan gé begge veje, og
derfor kreever det ekstremt gennemarbejdet kommunikation og imageforstaelse mellem ledelsen og
medarbejderne, hvis etos skal stemme overens med organisationens imageenske og identitet. Dette
vurderer jeg ud fra mine empiriske undersggelser ikke er aktuelt via massekommunikation fra
ledelsen til medarbejderne, som er kendetegnet ved top-down ledelseskommunikation (Petersen,
2000). Hvis den interne kommunikation og imageforstaelse mellem ledelsen og medarbejderne skal

styrkes, vurderer jeg, at det kreever interaktioner. Derefter skabes den integrerede
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markedskommunikation mod kunderne, der vil vere styrket, nir hver medarbejder kan identificere
sig med organisationens kultur og retningslinjer (Eiberg et al., 2013). Dette vurderer jeg pa
baggrund af kompleksitetsteorien, at medarbejderen er bedre i stand til, nar der skabes bedre
interaktion mellem ledelsen og medarbejderne, fordi medarbejderne foler sig mere involverede,
hvilket eger deres engagement (Stacey R. D., 2011).

Organisationens kommunikation skal fortolkes som et samlet orkester, der er athaengigt af alle
aktarer. Disse akterer er bade ledere og medarbejdere, som skal skabe transparens mellem etos og

organisationens imageonske samt identitet i kommunikationstrekanten (Hansen, 2014).

Kommunikationstrekanten er altsé et redskab, der kan anvendes til at skabe transparens i
organisationens integrerede markedskommunikation. Det vil skabe sammenhang i udtrykket

walk the talk, altsé at der skabes sammenhang mellem hvad organisationen siger, og hvad den ger.
Dermed vil det skabe storre imageverdi i omverdenen, da den eksterne kommunikation er

integreret, og kommunikationen er trovaerdig (Hansen, 2014).

Ulempen ved kommunikationstrekanten er dog, at den ikke tager forbehold for den enorme effekt,
som medierne har for de tre hjerner i trekanten. Sarligt fokuserer jeg pa de sociale mediers
pavirkning, nér jeg taler om mediernes effekt, som Hansen (2014) vurderer er en udfordring. Jeg
vurderer pa baggrund af min analyse, at de sociale medier eksplicit kunne forstyrre de tre hjorner 1
kommunikationstrekanten. Hansen (2014) navner ogsé, at fordelen ved modeller er, at vi kan
zoome ind pa bestemte omrader og gge vores forstaelse, mens svagheden er, at vi ved at zoome ind

flytter fokus fra andre omrader, der kan have stor betydning (Hansen, 2014, s. 43).

Udfordringen ved det manglende eksplicitte fokus pd de sociale medier vurderer jeg ogsa ud fra
Hamelinks (2015) teori om den egende digitalisering, som fremtidens kommunikation stér over for.
Digitaliseringen er under en hastig udvikling, og det betyder, at flere mennesker befinder sig pa
digitale kommunikationskanaler (Hamelink, 2015). Derudover er Danmarks befolkning en af
verdens mest e-parate brugere (Batis-Lazo & Efthymiou, 2016). Vi befinder os i en tid, hvor de
traditionelle kommunikationskanaler som TV og aviser erstattes af sociale medier i hgjere grad
(Lindberg, 2009). De sociale medier kan altsd pavirke organisationens imageenske, identitet og etos
pga. udviklingen i digitaliseringen og de sociale mediers storre magt som kommunikationskanal

(Lindberg, 2009).

50



The cashless society

Derfor er en integreret markedskommunikation afgerende for organisationens fremtidige eksterne
kommunikation, hvor kommunikationstrekanten er med til at fremme forstaelsen af, hvordan
organisationen skaber imageverdi (Hansen, 2014). Organisationskommunikationen skal altsa bade
integreres internt og eksternt, s der skabes transparens mellem ledelsen, medarbejderne samt
kunderne og offentlighedens kommunikation om organisationen. Dermed vil der vere

overensstemmelse mellem organisationens identitet, imageenske og etos (Hansen, 2014).

De fem kommunikationsparadokser for bankerne

Efter at have analyseret og diskuteret de kommunikative interne og eksterne muligheder samt
udfordringer, som kan fremkomme af det kontantlese samfund, vil jeg i dette afsnit udarbejde fem
bud péd kommunikationsparadokser, som bankerne skal forholde sig til i forbindelse med det
kontantlese samfund. Kommunikationsparadokserne vil jeg bygge pa min case-organisations fem

kernevardier som er ekspertise, integritet, vaerdi, agilitet og samarbejde (Danske Bank, 2017).

Kommunikationsparadokserne kan dog ogsa anvendes af andre banker, da de er bygget op sdledes,
at kernevardierne kan skiftes ud.

Paradokset for kernevardierne er derimod essensen af min analyse og diskussion, og er derfor
gzldende i forbindelse med det kontantlese samfund. Arsagen til dette skyldes, at kernevardierne
blandt bankerne i Danmark viser sig at vaere vesentligt ssmmenlignelige.

F.eks. er en af Nykredits kerneverdier, at man tenker indlevelse, som er at lytte og vise forstaelse,
hvilket er i trdd med Danske Banks kernevardi om samarbejde (Nykredit, 2017). Et andet eksempel
er en af Middelfart Sparekasses kernevardier, som er at vaere ordentlige og dbne overfor deres
omgivelser (Sparekasse, 2017). Dette er i trad med Danske Banks kerneverdi om agilitet, hvor man

er imgdekommende for forandringer og lydhere (Danske Bank, 2017).

Der er altsd flere af bankernes kernevardier, der afspejler hinanden, men er beskrevet forskelligt,
hvorfor jeg stiller mine fem kommunikationsparadokser op for min case-organisations fem

kerneverdier.
Majken Schultz, Yun Mi Antorini og Fabian F. Csaba udarbejdede den anden belge af corporate

branding, der presenterer corporate branding som et mere dynamisk og procesorienteret koncept.

Dette betyder, at organisationens omdemme, der kan blive pdvirket af forandringsprocessen i det
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kontantlgse samfund, er ath@ngig af en tvaerfunktionel kommunikation frem for en lineaer

kommunikation (Schultz et al., 2005).

Bankernes omdemme er altsd athengigt af, at hele organisationen strategisk og tverfunktionelt
samarbejder om organisationens omdemme. Det kan ikke udelukkende skabes af marketing og
kommunikationsafdelingen, fordi organisationens omdemme er en levende identitet blandt ledelsen
og medarbejderne, der ikke kan styres fra ledelsen og kommunikeres gennem organisationen med

simple managementprincipper (Schultz et al., 2005).

Integreret markedskommunikation med en jazzet metafor skaber flerstemnighed. Dette betyder, at
organisationens kommunikation skal fortolkes som et orkester. Hvis orkesteret skal kunne spille, er
man afhangig af alle akterer. Metaforen skal fortolkes saledes, at alle organisationsmedlemmer
uanset funktion er afgerende for den integrerede markedskommunikation (Eiberg et al., 2013).
Dette er i trad med, at simple managementprincipper ikke er effektive, men interaktion blandt
ledelsen og medarbejdere skaber identiteten og dermed ogsé en bedre integreret

markedskommunikation rettet mod kunderne (Schultz et al., 2005).

I forrige afsnit diskuterede jeg, at forandringskommunikation for bankerne i forbindelse med det
kontantlese samfund kraver en teknisk og proaktiv forandringskommunikation, fordi der er tale om
ny teknologi, eller neermere en helt ny teknologisk tilgang til forretningen (Petersen, 2000).
Dermed vil der ogsa opsta fysiske organisatoriske @ndringer i organisationen. Ifelge Schultz et al.
(2005) vil man med den anden belge af corporate branding opleve forandringsprocesser i

organisationen, fordi der sker forandringer omkring organisationen. (Schultz et al., 2005)

For bankernes vedkommende er forandringerne de fysiske organisatoriske a@ndringer med
nedlaeggelser af filialer, der skaber en intern forandring (Petersen, 2000). Dette krever en intern
forandringskommunikation, hvor jeg i forrige afsnit diskuterede, at losningen kan vare Staceys
(2011) kompleksitetsteori og at tenke organisationen som et kollektiv frem for individ (Stacey R.
D., 2011). Forandringsprocesserne har betydning for paradokserne, som skifter, og dermed ber

ledelsen fokusere pa paradokserne (Schultz et al., 2005).

Med afset i Schultz et al. (2005) prasenteres de fem principper (Schultz et al., 2005).
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Med afsat i min case-organisation har jeg taget udgangspunkt i deres fem kernevardier, men disse
kan tilpasses andre bankers kernevaerdier. Dette skyldes, at det afgerende i
kommunikationsparadokserne er paradokserne.

Med inspiration fra Schultz et al. (2005) og deres principper og paradokstilgang samt min analyse
og diskussion af de kommunikative interne og eksterne muligheder samt udfordringer, er mit bud pa
fem kommunikationsparadokser, som bankerne skal forholde sig til i forbindelse med det

kontantlgse samfund, felgende (Schultz et al., 2005):

Tenk EKSPERTISE Men... Husk at give plads til dem (medarbejderne i
filialerne), der udfolder ekspertisen direkte til
kunderne. Deres holdning og engagement skaber
imagevardien. Skab derfor en sterk
kommunikation mellem ledelsen og
medarbejdere.

Taenk INTEGRITET Men... Husk at organisationen bestar af interaktioner
mellem organisationsmedlemmerne.

At skabe sammenheng i den interne og eksterne
kommunikation kraever, at
organisationskommunikationen fungerer som et
metaforisk samlet orkester.

Tenk VARDI Men... Glem ikke, at veerdi skal skabes internt af
organisationens kultur. Skab en sterk
organisationskultur, som alle medarbejdere og
ledere kan identificere sig med.

Taenk AGILITET Men... Glem ikke at integrere alle
organisationsmedlemmer i
forandringsprocesserne. Serg for at alle foler sig
personligt involveret, bade interne og eksterne
stakeholdere.

Tenk SAMARBEJDE Men... Husk at samarbejde ikke kun galder mellem
organisationen og kunderne. Skab et
tverfunktionelt samarbejde i organisationen. Lyt
til alle stemmer og skab bedre service til
kunderne.

Jeg har altsd anvendt min case-organisations fem kerneverdier, som jeg har udarbejdet til fem
kommunikationsparadokser pa baggrund af min analyse og diskussion. Paradokserne er i trdd med
de kommunikative muligheder og udfordringer, som bankerne star over for, nar Danmark bliver et

kontantlgst samfund.
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Danske Banks fem kerneverdier kan blive udfordret af det kontantlese samfund pa baggrund af
mine empiriske undersggelser, analyse og diskussion, og derfor viser mine fem
kommunikationsparadokser, hvordan organisationen forbliver transparente med organisationens
fem kerneverdier.

Det er vigtigt at huske, at mine fem kommunikationsparadokser er situationsathengige. Dette
betyder, at paradoksernes betydning skifter over tid (Schultz et al., 2005). Derfor skal ledelsen
fokusere pé de forskellige skiftende paradokser og via interaktion med medarbejderne handtere
paradokserne for at styrke og bevare organisationens imageverdi. De nuvaerende fem opstillede
kommunikationsparadokser skal altsd anses som paradokser, der forekommer af, at Danmark bliver
et kontantlest samfund.

Paradokserne viser, at bankerne skal teenke bade-og, frem for at teenke enten-eller (Schultz et al.,
2005). Dette skal forstds sdledes, at man tenker i paradokser, ndr man arbejder ud fra
organisationens kernevardier. For at skabe integritet bliver man nedt til huske samt teenke pd, hvad
det kraever.

De fem kommunikationsparadokser i forhold til det kontantlese samfund viser derfor, at
forandringsprocessen, som bankerne stir overfor, krever en kompleks tankegang, hvor kollektivet
er vigtigere end individet. Dette argumenterer jeg pa baggrund af analysen, hvor overgangen til det
kontantelgse samfund viser sig at vaere en udvikling, der kan gé for hurtigt for medarbejderne i
filialerne. Dette skyldes, at medarbejderne foler, at de mangler at blive involveret i de
organisatoriske beslutninger (Bilag 1). Hvis man fokuserer pa kollektivet, vil den interne
kommunikation skabes gennem interaktioner mellem medarbejdere og ledere (Stacey R. D., 2011).
I den forbindelse skal medarbejderne inddrages i forandringsprocessen, s formélet med
forandringen stér klart for alle organisationsmedlemmer. Jeg vurderer pa baggrund af analysen og
Staceys (2011) kompleksitetsteori, at kollektivet vil skabe transparens mellem organisationens
kerneveardier (Stacey R. D., 2011). Dermed vil det ogsa styrke den eksterne integrerede
markedskommunikation, hvis den interne kommunikation bestéir af bade ledere og medarbejdere,
der personligt foler sig involveret i overgangen til det kontantlase samfund (Petersen, 2000).
Kommunikatiosparadokserne viser paradokserne, som bankerne skal veere opmaerksomme pa i
forbindelse med det kontantlese samfund, hvis de skal vare transparente i deres kommunikation

(Schultz et al., 2005).
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Konklusion

Formalet med denne artikel var at redegere for, hvilke kommunikative interne og eksterne
muligheder samt udfordringer, der opstér for banker i finanssektoren, ndr Danmark bliver et
kontantlgst samfund, og dermed give bud pa, hvordan dette udnyttes og imedekommes.

Dette foretog jeg med Danske Bank som case-organisation. Jeg har udarbejdet fem
kommunikationsparadokser, der er i trdd med min case-organisations kernevardier, som jeg har
udarbejdet pa baggrund af min analyse og diskussion. Kommunikationsparadokserne skal fortolkes
saledes, at kernevardierne kan erstattes og dermed kan paradokserne ogsé anvendes af andre banker
1 finanssektoren i forbindelse med det kontantlegse samfund.

Kommunikationsparadokserne er situationsathangige og specificerer bud pé, hvad bankerne skal
forholde sig til i forhold til det kontantlese samfund, og hvordan bankerne kan udnytte og

imedekomme overgangen.

Medarbejderne i filialerne foler, at ledelsens beslutninger tages for hurtigt i forbindelse med
forandringer 1 organisationen. Derimod viser analysen ogsa, at lederne er positive over for
forandringer og mener, at forandring er godt for organisationen pa laengere sigt bade for samfundet
og forretningen.

Derudover viste analysen af de interne kommunikative muligheder og udfordringer gennem
kompleksitetsteorien, at udfordringerne, som medarbejderne refererer til er, at man ensker mere
involvering i1 de organisatoriske beslutninger.

Min analyse ndede derfor frem til, at hvis man 1 hejere grad teenker kollektivet frem for individet,
vil der skabes storre interaktioner i organisationen, fordi ledelsen interagerer med medarbejderne.
Ledelsens refleksive deltagelse med medarbejderne styrker, at alle i organisationen bliver hert.
Mine empiriske undersggelser viste, at medarbejderne mangler interaktion med ledelsen, fordi de
ikke foler sig en del af kommunikationsprocessen fra begyndelsen. Med mere fokus pa interaktion
blandt organisationsmedlemmerne kan det styrke kommunikationen mellem medarbejdere og
ledere, fordi medarbejdere vil fole sig mere involveret i de organisatoriske beslutninger fra
begyndelsen. Dette vil dog tage tid at bearbejde, fordi man ikke kan fremtvinge team spirit, men det
vil styrke den fremtidige interne kommunikation, hvilket de empiriske undersogelser viser, der er
behov for. Der er tale om en mere cirkuleer kommunikation frem for en lineer kommunikation i

organisationshierarkiet.
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Analysen pdviste ogsa, at de eksterne kommunikative muligheder og udfordringer athaenger af at
skabe interaktion og dialog med kunderne, at vare tilgeengelige samt have en kort responstid.

Dette skyldes, at kunderne ser fordele i flere digitale betalingslosninger og faerre kontanter i omleb,
og dette @endrer ogséd kundernes forbrugeradfaerd. Fokusgruppeinterviewet viste, at kunderne
forventer hurtige processer og dermed ogsa hurtig service, hvis noget ikke virker, eller hvis de har
spergsmal. Den @ndrede forbrugeradfaerd kan blive en udfordring, hvis ikke man har en integreret
markedskommunikation, fordi man skal kommunikere hurtigt gennem de digitale
kommunikationsportaler, der skaber tovejskommunikation via de sociale medier. Tidshorisonten fra
proces til handling er blevet veesentlig mindre gennem digitaliseringen, og der stilles hgjere krav fra
kunderne til bankerne, nér servicen digitaliseres og ikke er menneskelig gennem face-to-face

kommunikation.

Det medforer, at der sker forandringsprocesser i organisationens fysiske strukturer gennem faerre
filialer, og derfor er den fremadrettede kommunikation athengig af, hvordan organisationen
kommunikerer om forandring.

Analysen viste, at nogle medarbejdere er positive over for forandringer, men alligevel foler de sig
ikke helt motiveret. Dette skyldes, at man nogle gange foler, at der tages for hurtige beslutninger
oppefra, som medarbejderne pa gulvet ma reagere efter. Analysen viser, at metoden ledelsen kan
anvende for at styrke forandringskommunikationen er at involvere alle medarbejdere, hvilket
resulterer i, at de foler sig personligt inddraget i forandringsprocessen. Det skaber en starkere intern
kommunikation, der motiverer medarbejderne og dermed styrker den eksterne integrerede
markedskommunikation mod kunderne, fordi alle organisationsmedlemmer uanset afdeling eller

stilling har en afgerende rolle for organisationens kommunikation.

Resultaterne af min analyse og diskussion indikerer, at der er interne og eksterne kommunikative
muligheder samt udfordringer for banker i finanssektoren, nar Danmark bliver et kontantlest
samfund. Den fremadrettede kommunikation athanger af forandringsprocesser, som banker skal
vare opmarksomme pd, ndr vi gar ind i en tid, hvor flere filialer nedlaegges og flere digitale

betalingslosninger er i fremdrift.

Jeg kan derfor konkludere, at det er nodvendigt for bankerne at fokusere pa de interne og eksterne

kommunikative muligheder samt udfordringer, der opstér, nar Danmark bliver et kontantlest
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samfund. Dermed har jeg fremlagt nogle bud pa lesningsforslag, hvor man sarligt teenker
kollektivet frem for individet, da det kan styrke den interne og eksterne kommunikation.

Mere interaktion mellem ledelsen og medarbejderne vil gere, at medarbejderne foler sig mere
personligt involveret i forandringerne, som et kontantlest samfund medferer. Serligt vil den steorre
personlige involvering betyde, at de udsatte medarbejdere i filialerne foler sig mere trygge i
forandringsprocessen. For den eksterne kommunikation vil mere personlig involvering med
kunderne betyde, at bankerne skaber mere tilgaengelighed for de socialt udsatte mélgrupper.
Derudover er mine fem kommunikationsparadokser et bud pa, hvordan bankerne skaber transparens
mellem organisationens kerneveardier og kommunikation, nar Danmark bliver et kontantlest
samfund. Kommunikationsparadokserne viser, at overgangen til det kontantlese samfund kraver en
paradoksal tilgang til organisationens kernevardier, hvor man ber huske at teenke interne
interessenter med i overgangen. Analysen og diskussionen viste, at manglende interaktion mellem
medarbejdere og ledere kan resultere i negativ effekt for organisationskommunikationen. Bankerne
skal derfor inddrage interne interessenter i forandringsprocesserne og de organisatoriske
beslutninger, hvis der skal skabes transparens mellem organisationskommunikationen og

kernevardierne i overgangen til det kontantlese samfund.
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