
Figur 1.1
Den professionelle kommunika-
tørs 3 tilgange til forankring af 
indsatsen.
Kilde: Lund og Refshauge 2023.

Fra Anne Katrine Lund og Mette 
Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
© Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Figur 1.2
Målene for strategisk  
kommunikation.  
Kilde: Falkheimer og Heide 2018.
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værktøjer til at skabe værdi.
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forfatterne 2023.
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Figur 1.3
CCO’s fire flows.
Kilde: Feldner og Fyke 2018

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. 
Viden og værktøjer til at skabe 
værdi.
© Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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SUCCESS
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Figur 1.4
Den excellente kommunikations- 
funktion.  
Kilde: Zerfass m.fl. 2022.
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værktøjer til at skabe værdi.
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forfatterne 2023.
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Figur 1.5 
En konceptualisering af de fire 
roller som lederen af en public 
relation funktion skal 
varetage. Kilde: Gregory og 
Willis 2013.
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værktøjer til at skabe værdi.
© Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Figur 1.6 
Strategisk ledelse af PR. 
Kilde: Grunig 2018.

Fra Anne Katrine Lund 
og Mette Refshauge: 
Strategisk kommunikation 
i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe 
værdi.
© Samfundslitteratur 
og forfatterne 2023.
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Figur 1.7 
Kommunikatørens roller. 
Kilde: Berger m.fl. 2017.

Fra Anne Katrine Lund 
og Mette Refshauge: 
Strategisk kommunikation i 
praksis. Viden og værktøjer til 
at skabe værdi.
© Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Figur 1.8
De vigtigste strategiske ud for-
dringer set med de europæiske 
kommunikatørers øjne.  
Kilde: European Communication 
Monitor 2022. 

Fra Anne Katrine Lund og Mette 
Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
© Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Figur 1.9
Edgar Scheins tre organisatori-
ske niveauer illustreret som et 
isbjerg.  
Kilde: Schein 1986.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
© Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Figur 1.10
En systematisk arbejdsproces 
med fokus på strategisk analyse, 
planlægning, implementering  
og evaluering.  
Kilde: Lund & Refshauge 2023. 

Fra Anne Katrine Lund og Mette 
Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
© Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Figur 1.11
Scheins relationsniveauer. 
Kilde: Illustreret frit efter Scheins 
beskrivelse i ord, 2016.

Fra Anne Katrine Lund og Mette 
Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
© Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Figur 1.12

Et eksempel på et tidligere 
analogt produkt – Maersk 
Post og et screen shot fra  
intranettet One Maersk.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. 
Viden og værktøjer til at skabe 
værdi.
© Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Figur 1.13

Eksempler på Mærsks 
’newsroom approach’ på tværs 
af kanaler og platforme i 
forbindelse med 
regnbuecontainerne.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden 
og værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 

forfatterne 2023.
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Figur 1.14

Transformationen af Mærsks 
kommunikationsfunktion.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
© Samfundslitteratur og 

forfatterne 2023.
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Figur 1.15

Den strategiske producers 

dna.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. 
Viden og værktøjer til at skabe 
værdi.
© Samfundslitteratur og 

forfatterne 2023.
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Figur 1.16 

En strategisk sko som 

kommunikativt greb.

Fra Anne Katrine Lund 
og Mette Refshauge: 
Strategisk 
kommunikation i praksis. 
Viden og værktøjer til at 
skabe værdi.
© Samfundslitteratur 

og forfatterne 2023.



Figur 1.17 

Mærsks CEO, Vincent Clerc, 

iført Mærsk-skoene. 

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden 
og værktøjer til at skabe værdi.
© Samfundslitteratur og 

forfatterne 2023.
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Figur 1.18 

Mærsks CEO, Vincent Clerc, 

iført Mærsk-skoene.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden 
og værktøjer til at skabe værdi.
© Samfundslitteratur og 

forfatterne 2023.
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Figur 1.19 

Topledere i Mærsk iført 
Mærsk-skoene.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: 
Strategisk kommunikation i 
praksis. Viden og værktøjer til 
at skabe værdi.
© Samfundslitteratur og 

forfatterne 2023.



Figur 1.20 

Eksempler på posts om 
skoene fra lanceringen.

Fra Anne Katrine Lund 
og Mette Refshauge: 
Strategisk kommunikation i 
praksis. Viden og værktøjer 
til at skabe værdi.
© Samfundslitteratur og 

forfatterne 2023.
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Figur 1.21 

Collage med uddrag fra den 
interne omtale.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. 
Viden og værktøjer til at skabe 
værdi.
© Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.



Figur 1.22 

Dækning af Mærsk-skoen i 
pressen.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. 
Viden og værktøjer til at skabe 
værdi.
© Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Figur 1.23 

Mærsk-skoene var også  
artefakt i opdateringen af 
forretnings   strategien, 2023.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. 
Viden og værktøjer til at skabe 
værdi.
© Samfundslitteratur og 

forfatterne 2023.



Figur 1.24

Et eksempel på rapportering fra 
sociale og interne medier, der 
indgår i datagrundlaget for 
kommunikationsbeslutninger i 
Mærsk.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
© Samfundslitteratur og 

forfatterne 2023.
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Figur 1.25

Pressemøde i anledning af 
CEO-skifte i Mærsk med 
bestyrelsesformand, den 
afgående og den tiltrædende 
CEO.

Fra Anne Katrine Lund og Mette 
Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
© Samfundslitteratur og 

forfatterne 2023.
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Figur 2.1 
En typologi for medarbejdernes 
kommunikative roller. 
Kilde: Verhoeven og Madsen 
2022 .

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
© Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.

KOMMUNIKATIONSROLLE BESKRIVELSE AF ROLLEN

Organisationsrepræsentanten 
(The embodier)

Rollen indebærer, at medarbejderen ”udlever”organisationens kerneværdier og 
brandløfte. Med andre ord, at medarbejderen handler, kommunikerer og reagerer på 
interessenter i overensstemmelse med organisationens værdier, normer og brand.

Markedsføreren 
(The promoter)

I denne rolle styrker medarbejderen virksomhedens omdømme ved at kommunikere 
positive budskaber om organisationen til forskellige interessenter som borgere, kunder 
og brugere. Medarbejderne handler med andre ord som positive ambassadører.

Forsvareren 
(The defender)

Når en medarbejder i sin kommunikation forsvarer organisationen mod kritik, der kan 
opstå som anklager, angreb og rygter. Så handler medarbejderen som forsvarer.

Relationsbyggeren
(The relationship builder)

I denne rolle skaber, fastholder og udvikler medarbejderen relationer med interne og 
eksterne interessenter vedligeholder og forbedrer relationer med interessenter/stake-
holders.

Spejderen 
(The scout)

En vigtig rolle for medarbejderen er at tage ansvar for at samle og dele oplysninger om 
organisationen, og den samfundsmæssige og teknologiske udvikling.

Meningsskaberen 
(The sensemaker)

I denne rolle organiserer og skaber medarbejderen mening i organisatorisk information. 
Det sker især, når medarbejderen kommunikerer og diskuterer med andre.

Innovatøren 
(The innovator)

Når medarbejderen proaktivt kommer med nye idéer og tager initiativ til at foreslå 
organisatoriske ændringer, så optræder medarbejderen i rollen som innovatør.

Kritikeren 
(The critic)

I rollen som kritiker gør en medarbejder opmærksom på udfordringer og mangler i 
organisationen (enten internt eller eksternt), ved at give deres mening til kende til den 
øverste ledelse, kolleger, sociale medier eller pressen.
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Figur 2.2 
Overblik over myter og realitet. 
Kilde: Sucher & Gupta 2021.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
© Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.

Myth

Reality

Trust has no boundaries.

Companies are judged for their purpose.

Trust is fragile. Once lost, it can never be regained.

Trust is objective.

Trust is managed from the outside in 
— by controlling a firm’s external image.

Trust is limited.

Companies are judged for their purpose and their impact.

Trust waxes and wanes.

Trust is subjective.

Trust is managed from the inside out 
— by running a good business.
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Figur 2.3 
Fundamentale virksomheds-
løfter.  
Kilde: Sucher & Gupta 2019.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden 
og værktøjer til at skabe værdi.
© Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.

STAKEHOLDER ECONOMIC PROMISE LEGAL PROMISE ETHICAL PROMISE

Customers To provide products and services 
that enhance their lives

To follow consumer protection 
laws and industry regulations

To make good on commitments
To disclose risks
To remediate mistakes made or 
harm done

Employees To provide a livelihood (pay, 
benefits, training, opportunity)

To follow labor, antidiscriminati-
on, and workplace safety laws

To provide safe work conditions 
and job security
To treat everyone fairly

Investors To provide returns
To manage risk

To fulfill fiduciary duties
To disclose material information

To oversee emplyees’ conduct
To abstain from insider trading 
and self-dealing

Society To offer employment and eco-
nomic development
To fulfill important needs

To follow local federal laws
To work with regulators

To protect public health, the 
environment, and the local 
community
To set industry standards
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Figur 2.4 
Tillid til institutioner.
Kilde: Edelmans 
Trustbarometer 2023.

Fra Anne Katrine Lund og Mette 
Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
© Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Figur 2.5 

Daværende CEO Søren Skous 
brev til alle Mærsks med-
arbejdere, da krænkelses-sagen 
kommer på i offentlighedens 
agenda.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
© Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Figur 2.6 

Eksempler på den interne 
kommunikation i forbindelse 
med krænkelsessag i Mærsk i 
2021.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
© Samfundslitteratur og 

forfatterne 2023.
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Figur 2.7

Artikel om krænkelsessag i 
Mærsk i Berlingske,  
7. oktober 2021.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 

kommunikation i praksis. 

Viden og værktøjer til at skabe 
værdi.
© Samfundslitteratur og 

forfatterne 2023.
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Figur 2.8

Artikel om krænkelsessag i 
Mærsk i Berlingske,  
7. oktober 2021.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 

kommunikation i praksis. 

Viden og værktøjer til at skabe 
værdi.
© Samfundslitteratur og 

forfatterne 2023.
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Figur 2.9

Daværende CEO Søren Skou i 
interview med Børsen om 
krænkelsessager i Mærsk.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden 
og værktøjer til at skabe værdi.
© Samfundslitteratur og 

forfatterne 2023.
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Figur 3.1 
Tre typer af purpose.  
Kilde: Knowles m.fl. 2022.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: 
Strategisk kommunikation i 
praksis. Viden og værktøjer til 
at skabe værdi.
© Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.

CAUSE
The social good to 

which we aspire

COMPETENCE
The function that 

our product 
serves

CULTURE
The intent with 

which we run our 
business



Figur 3.2 
Fire kanaltyper i medie- 
landskabet.

Fra Anne Katrine Lund 
og Mette Refshauge: 
Strategisk kommunikation 
i praksis. Viden og værktøjer 
til at skabe værdi.
© Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Figur 3.3 
Forventninger til dagsordener, 
hvor en CEO træder offentligt 
frem.  
Kilde: Edelman 
Trustbarometer 2023.
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kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
© Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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De tre faser er henholdsvis:

1 Før-fasen: er den ind-

ledende fase, inden man 

beslutter sig for at indtage et 

synspunkt. Det er en beslut-

nings- og analysefase, hvor 

CEO’en også forankrer stand-

punktet i sine egne værdier, 

hvilket giver en personlig 

stemme og samtidig sikrer, 

at synspunktet meningsfuldt 

kan forankres i organisatio-

nens værdisæt og purpose.

2 Under-fasen: er påbe-

gyndt, når en organisation 

indtager synspunktet, og  

CEO træder frem med sin egen 

stemme – og organisationen 

simultant gør det samme.  

Her begynder modtagere også 

granskning af emnet og den 

rolle, som CEO’en indtager.

3 Efter-fasen: betegner, at 

både CEO og organisation for-

bliver synlige i den til enhver 

tid aktuelle debat om emnet 

og evt. raffinerer standpunktet 

eller underbygger med argu-

mentation om, hvorfor det er 

relevant, at CEO/organisatio-

nen tager dette standpunkt.

Figur 3.4
Tre faser til arbejdet med 
CEO-aktivisme. 
Kilde: Olkkonen & Morsing 2022.

Fra Anne Katrine Lund og Mette 
Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
© Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Figur 3.5
Procesmodel til CEO-aktivisme 
over en længere periode.  
Kilde: Olkkonen & Morsing 2022.
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Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
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Figur 3.6

Et eksempel på 
pressemeddelelse.

Fra Anne Katrine Lund 
og Mette Refshauge: 
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Viden og værktøjer til at 
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Figur 3.7 

Henriette Hallberg Thygesen i 
dialog med f.eks. den 
amerikanske præsident  
Joe Biden og formand for EU-
kommissionen Ursula von der 
Leyen i forbindelse med 
Klimatopmødet i Glasgow 2021.
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værktøjer til at skabe værdi.
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Figur 3.8 

Et eksempel på  
CEO-aktivisme på LinkedIn.
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Figur 3.9

Pressen, her amerikanske 
Bloomberg, har hele tiden 
dækket arbejdet tæt.

Fra Anne Katrine Lund og 
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Figur 3.10 

Eksempler på opdateringer fra 
Mærsk om vejen mod en 
klimaneutral fremtid
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Figur 3.11

Mærsk Studio i Mærsks  
hovedkontor på Esplanaden i 
København og i en mobil 
glasscontainer.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden 
og værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Figur 3.12

Serien ’Hidden Heroes’  
produceret som en del af 
Mærsk Studio.
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værdi.
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Figur 3.13

Serien ’What’s cooking’  
produceret af de strategiske 
producere.
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værktøjer til at skabe værdi.
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Figur 4.1 
Status for sociale medier 2022. 
Kilde: https://datareportal.com/
reports/digital-2022-global-
over-view-report
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Figur 4.2 
De 6 signaler, der er fundamentet 
for den hurtige vurdering af, 
hvad man skal stole på som 
skeptisk læser.  
Kilde: Reuters Institute for the 
Study of Journalism (2022).
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Figur 4.3
Kernedimensioner i den dialogi-
ske kommunikation via sociale 
medier.  
Kilde: Capriotti m.fl. 2021: 38.
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Figur 4.4

Eksempel på Mærsks kontakt-
etablerende kommunikative 
indhold på sociale medier.
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Figur 4.5

Eksempel på Mærsks brug af 
infografik på sociale medier.
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Figur 4.6

Billeder fra gaming-event, 
hvor Mærsk sponserede  
prisen til den mest værdi-
fulde spiller, MVP.
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Figur 4.7

Vincent Clerc til Web Summit i 
2021.
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Figur 4.8

Mærsks stand og tv-studie på 
Web Summit i 2022.
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Figur 4.9

Interview med økonomisk 
fremtidsforsker Jason 
Schenker i forbindelse med 
South by Southwest-
konferencen i Austin, Texas, 
2022.
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kommunikation i praksis. Viden 
og værktøjer til at skabe værdi.
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Figur 4.10

Eksempel på Mærsks spon-
tane interviews med talere på 
konferencen South by 
Southwest i Austin, Texas, 
2022.
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Figur 4.11

Eksempler på Mærsks voxpops 
på konferencen South by 
Southwest i Austin, Texas, 
2022.
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Figur 5.1
Pages undersøgelser af, hvordan 
kommunikationsteknologien 
bruges til at holde øje.  
Kilde: Page 2019.
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Figur 5.2
Programteoriens model for 
måling.  
Kilde: Taylor-Power & 
Henert 2008: 5.
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Figur 5.3
Parametre i 
målingsarbejde. Kilde: 
Cutlip & Broom 2012.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. 
Viden og værktøjer til at skabe 
værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.

IMPACT

IMPLEMENTATION

PREPARATION
Adequacy of background information base for designing program

Appropriateness of message and activity content

Quality of messages and activity presentation

Number of messages sent to media and activities designed

Number of messages placed and activities implemented

Number who receive messages and activities

Social and Cultural Change

Number who repeat behaviour

Number who behave as desired

Number who change attitudes

Number who change opinions

Number who learn message content

Number who attend to messages and activities

# strategiskKommunikation_indhold_04072023.indd   173 06/07/2023   16.13



Figur 5.4
Integreret model for evaluering 
af PR og kommunikation.  
Kilde: Macnamara 2018b.
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CLIENT

Figur 5.5
AMEC’s anbefalede tilgang til må-
ling af kommunikation i praksis. 
Kilde: www.amecorg.com.

Fra Anne Katrine Lund og Mette 
Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.

# strategiskKommunikation_indhold_04072023.indd   176 06/07/2023   16.13



Figur 5.6 

Et udklip fra den månedlige 
rapport med aktiviteten på  
sociale medier.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden 
og værktøjer til at skabe værdi.
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Figur 5.7 

Et udklip fra den månedlige 
rapport med aktiviteten på 
sociale medier.
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Figur 5.8

Eksempel på datadrevne 
’ordskyer’ på baggrund af 
kommentarspor på sociale 
medier. 
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og værktøjer til at skabe værdi.
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Figur 5.8

Et eksempel på et ugentligt 
temperaturtjek under 
en forandring, der gør det 
muligt for Mærsks strategiske 
producere at følge responsen 
hele tiden.
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og værktøjer til at skabe værdi.
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Figur 5.9 

Et eksempel på data til  senere 
brug genereret i forbindelse 
med onlineevent. 
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Figur 5.10 

Eksempel på evaluerende 
data efter en event, der kan 
indgå i fremadrettet 
planlægning.
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Figur 5.11 

Eksempler på datadreven 
intern kommunikation.
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Figur 6.1
Oversigt over traditionelle og nye 
interne kommunikations-
kanaler. 
Kilde: Tkalac Verčič m.fl. 2022.
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Figur 6.2
Tre typer kommunikative arenaer 
på interne sociale medier.  
Kilde: Madsen i Tkalac Verčič 
2021.
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The quiet arena: ISM is primarily for one-way communication from one or more 
departments.

The knowledge sharing arena: ISM is a directional arena primarily used to share 
knowledge about tasks, products and customers, and knowledge grows out of 
knowledge conversations.

The Participatory communication arena: ISM is a multi-vocal communication 
arena where many different voices interact and communicate about tasks, pro-
ducts and customers as well as about the organizations strategy and identity.
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Figur 6.3

Eksempler på intern  
kommunikation i forbindelse 
med opdatering af ny  strategi i 
Mærsk, 2023.
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Figur 6.4

Sålen på Mærsk-skoen med 
den nye strategis 
nøglebegreber sammen  med 
Mærsks brandplatform ’All 
The Way’. 
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Figur 6.5

Fotos fra Mærsk Studio, 
hvorfra den opdaterede  
strategi blev lanceret.
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Figur 6.6

De to strategiske producere 
fra kommunikations-
afdelingen faciliterede hele 
ledermødet som værter. 
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©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.

# strategiskKommunikation_indhold_04072023.indd   218 06/07/2023   16.15



Figur 6.7

I konrolrummet blev der 
holdt skarpt øje med  
kvaliteten og input fra 
deltagerne.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: 
Strategisk kommunikation i 
praksis. Viden og værktøjer til 
at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.

# strategiskKommunikation_indhold_04072023.indd   219 06/07/2023   16.15



Figur 6.8

Ved lanceringen af den  
opdaterede strategi for 
Mærsk lå et site til lederne 
klar, der skulle hjælpe 
til videreformidling af 
budskaberne.
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Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden 
og værktøjer til at skabe værdi.
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Figur 6.9

Eksempler på den opfølgende 
strategikommunikation 
internt efter lanceringen af 
den opdaterede strategi i 
Mærsk.
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Figur 7.1
John P. Kotters lineære model for 
forandring i 8 trin.  
Kilde: Kotter 2012.
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Figur 7.2
John P. Kotters nyere version af 
forandringsprocessers trin. 
Kilde: Kotter 2014.
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Figur 7.3
Forskellen på en lineær og agil 
tilgang til arbejdsprocesser. 
Kilde: Franklin 2021: 7. 
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Figur 7.4
Et overblik over framework for 
SCRUM. Kilde: www.scrum.org
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Figur 7.5
SCARF-modellen giver overblik 
over, hvad der kan trigge det 
menneskelige alarmsystem.  
Kilde: Rock & Ringleb 2013.
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Figur 7.6
Model til refleksion over  
involvering af stakeholders.  
Kilde: Lewis & Sahay 2018.
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Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. 
Viden og værktøjer til at skabe 
værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.

Stakeholders are told they are considered important participants in change.

Stakeholders are provided input channels in order to make them feel more involved.

Stakeholders are provided input channels so their complaints, concerns, and ideas can be vented.

Stakeholders are asked to provide perspective on change so that implementers can correct misinterpretations 
of disseminated information and stop or correct rumors

Stakeholders are encouraged to put forward ideas and sugest improvements in the process of implementing 
change that are then used to alter the implementation.

Stakeholders are asked to provide initial guidance and render opinions about change adoption and 
implementation that are heavily influential in decission making.

Stakeholders are given decision-making power and resource control over whether to adopt change and how  
to implement it.

Diverse stakeholdersSelect stakeholders
Resource

Symbol
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Figur 7.7

Faseopdelt kommunikations-
plan i forbindelse med Mærsks 
opkøb af LF Logistics i 2022.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Figur 7.8

En sammenlignende  
kultur analyse af Mærsk 
og LF Logistics.

Fra Anne Katrine Lund 
og Mette Refshauge: 
Strategisk kommunikation i 
praksis. Viden og værktøjer 
til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Figur 7.9

Forandringens narrativ blev 
’Growing Together’.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden 
og værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.

# strategiskKommunikation_indhold_04072023.indd   251 06/07/2023   16.15



Figur 7.10

Foto fra et roadshow med 
ledelserne i Mærsk og LF  
Logistics i Vietnam.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden 
og værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Figur 7.11

Foto af velkomstsite til alle nye 
medarbejdere efter Mærsks 
opløb af LF Logistics. 

Fra Anne Katrine Lund og Mette 
Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Figur 7.12

Eksempler på artefakter udviklet 
til at symbolisere Mærsks opkøb 
af LF Logistics. 

Fra Anne Katrine Lund og Mette 
Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.



Figur 7.13

Kvantitative pulsmålinger af 
medarbejderes respons på 
Mærsks opkøb af LF 
Logistics. 

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden 
og værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.

# strategiskKommunikation_indhold_04072023.indd   254 06/07/2023   16.16



GAMLE RISICI NYE RISICI

Lokale Globale

Faktiske Potentielle

Synlige Usynlige

Evidente Ikke evidente eller vidensbaserede

Figur 8.1
To typer risici i krisesamfundet. 
Kilde: Frandsen & Johansen 2017: 
26.

Fra Anne Katrine Lund og Mette 
Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Figur 8.2
Shrivastava og Mitroffs forslag 
til matrix til krise-kortlægning. 
Kilde: Johansen & Frandsen 2017: 
45.

Fra Anne Katrine Lund og Mette 
Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023. 
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Pre-crisis
Pre-crisis

Post-crisis Post-crisis

Turning PointInitial Crisis

Figur 8.3
En regenerativ krisemodel.  
Kilde: Coombs 2019 i Gephart 
m.fl. 2019: 52. 

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden 
og værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Figur 8.4
Makroelementer i den retoriske 
arena.  
Kilde: Frandsen & Johansen 2017: 
148.

Fra Anne Katrine Lund og Mette 
Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Parameters Examples

Context Sociological context:

Situational context (timing, point in time, nature of voice, salience and power of voices, crisis type, crisis victims, etc.)

Organizational context (organization type [private/public], size, leadership, communication culture, organizationel 
culture, etc.)

(Inter)cultural and socio-economic context (norms and values, legal, political, and economic factors across regions and 
borders, including nature of ICT [media landscape, media power])

Psychological contexts:

Cognitive schemes influending perceptions and interpretations of senders and receivers

Communication-based parameters:

Medium Corporate media, print media, audiovisual media (TV), social media, etc.

Genre Press releases, press conferences, media interviews, corporate statements, social media posts, SMS, etc.

Text All semiotic resources: words, visuals, actions, artifacts, etc.

Figur 8.5
Mikrokomponenterne i den 
retoriske arena.  
Kilde: Frandsen & Johansen 2023: 
171.

Fra Anne Katrine Lund og Mette 
Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.



Figur 8.6
Et skematisk overblik over 
mikroelementerne i den retoriske 
arena. 
Kilde: Frandsen & Johansen 2007: 
284.

Fra Anne Katrine Lund og Mette 
Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.

KONTEKST

MODTAGER

MEDIE

TEKSTGENRE

AFSENDER KRISE-KOMMUNIKATION
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Figur 8.7
Den retoriske arena med indbyg-
gede subarenaer.  
Kilde: Frandsen & Johansen 2023: 
176.

Fra Anne Katrine Lund og Mette 
Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Strategy Definition Example

Denial

Simple Denial Did not perform act Tylenol did not poison capsule

Shift Blame Another performed the act Tylenol: a “madman“ poisoned 
capsule

Evade Responsibility

Provocation responded to act af another firm left state because taxes 
increased

Defeasibility lack of information or ability missed meeting because not 
informed of changed time

Accident mishap tree fell after storm, damaging 
car

Good intentions meant well Sears wanted to provide good 
auto service

Reduce Offensiveness

Bolstering stress accused’s good 
qualities

Exxon claimed a swift and com-
petent clean-up of oil spill

Minimization act not serious Exxon: few animals killed by 
oil spill

Differentation act less offensive that 
similar acts

I did not steal your laptop; I bor-
rowed it without permission

Transcendence more important values stole food for hungry child

Attack Accuser source of accusation not 
credible or deserved what 
happened

Accusations are just fake news

Compensation reimburse victim free desert if food not properly 
prepared

Corrective Action plans to solve problem or 
prevent recurrence

AT&T will spent billions to 
improve services

Mortification apologize AT&T apologized for service 
interruption

Figur 8.8
Benoits typologi for respons på 
omdømmeskadelige kriser.  
Kilde: Benoit i Frandsen & Johan-
sen 2020: 107.

Fra Anne Katrine Lund og Mette 
Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.



Figur 8.9
Coombs’ forslag til respons-
strategier og ledelseshandling 
med fokus på stakeholders.  
Kilde: Coombs 2015: 266.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden 
og værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.

Response strategy Sub-types Management actions

Denial Denial
Attack accuser
Scapegoat

Claim that no crisis ocurred
Confront the person or group claiming a crisis
Blame some outside person or group

Diminish Excuse
Justification

Deny intent to do harm/claim inhability to control events
Minimize the perceived damage caused

Rebuild Compensation
Apology

Offer money or other gifts to victims
Accept responsibility and ask stakeholders to forgive

Bolstering Reminder
Ingratiation
Victimage

Tell stakeholders about past good works
Thank or praise stakeholders for their help
Remind stakeholders that the organization is also a victim
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Figur 8.10 

Et eksempel på den nedtonede, 
men kontinuerligt opdaterede 
krisekommunikation i 
forbindelse med Ruslands 
invasion af Ukraine. 

Fra Anne Katrine Lund og Mette 
Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.

# strategiskKommunikation_indhold_04072023.indd   288 06/07/2023   16.16



Figur 8.11

Mærsk etablerede i regi af 
FN’s Logistics Emergency 
Team logistikken til den 
humanitære hjælp til hele 
Ukraine.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden 
og værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Overall Communication tactics: Show, don’t tell  

Week 1
Feb 21-27

Week 2
Feb 28-Mar 6

Week 3
Mar 6-13

Week 4
Mar 14-20

Week 5
Mar 21-28

Ap
pr

oa
ch

Reactive, fact-based

Proactive,  value-based

To
ne

 o
f v

oi
ce

•	 Implementing 
sanctions 

•	 Safety and operation 
• Mainly sharing facts 

•	 Over-implementing 
sanctions

•	 Customers and 
society

•	 Safety and operation 
•	 Mainly sharing facts 

•	 Going beyond 
sanctions

•	 Referring to the 
invasion 

•	 Nuancing the 
dilemmas 

•	 Sharing facts

• Value-based 
communication

• Actively 
communicating wind-
down

• Managing the 
dilemmas 

• Managing the 
dilemmas

• Refocus external 
comms

• More human touch 
stories internally

Figur 8.12

Oversigt over taktikken for 
Mærsks krisekommunikation 
de første fem uger efter  

Ruslands invasion af Ukraine.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden 
og værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Figur 9.1
Evner, viden og personlige 
egenskaber udgør 
kompetencer. 
Kilde: Tench m.fl. 2017: 141.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.

Personal 
attributesKnowledge CompetenciesSkills

# strategiskKommunikation_indhold_04072023.indd   300 06/07/2023   16.16



Figur 9.2 
Kommunikatørens forskellige 
roller i det daglige arbejde.  
Kilde: Zerfass m.fl. 2021. 

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.

Communicator
manages reputation, brand, and crises
creates campaigns and content
mangaes and evaluates paid, owned, earned and 
shred medie
maintains relations with journalists and stakeholders

Coach
provides content for speeches, presenta-
tions, and social media posts
offers communication training
gives feedback

Advisor
explainsopportunities and risks derived from monitoring 
public opinion og internal and  
external stakeholder expectations
interprets trends in society

Ambassador
communicates corporate strategies 
internally and externally to make them 
happen
personally convinces politicians,  
investors, internal influencers, or  
important customers

Manager
defines processes and structures, allocates budgets
hires and fires people
evelops competencies and tech infrastructure
revises business models for communications
maintains relationships with (internal) clients
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Figur 9.3
Kommunikatørers oplevelse af 
egne kompetencer.  
Kilde: Zerfass m.fl. 2021.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.

Competencies for actng as a communicator
(e.g. ability to develop communication strategies, create concent, 

and build relationships; being creative)

Competencies for acting an ambassador
(e.g. deep understanding of organisationel strategies and decisions; 

ability to explain these and gain support; being convincing)

Competencies for acting as a manager
(e.g. ability to optimises processes and structures; leadership skills; know-
ledge of management tools; expertise in business models; being rational)

Competencies for acting as a coach
(e.g. ability to develop practical skills with other and give 

construtive feedback; being encouraging)

Competencies for acting as an advisor
(e.g.) ability to understand decision processes of top executives 

and their information needs; speaking the language of the top 
management; being trustworthty

77,1%

55,4%

49,8%

53,7%

57,6%
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304  | COMPETENCY KNOWLEDGE
SKILLS

PERSONAL ATTRIBUTES
HARD SOFT  

(Human and conceptual)

Performing and creating 
(craft e.g. writing, design,  
presentation)

New technologies
Communication processes
Web 2.0 tools and effects on  
organizational communication
Media systems and structures
Intercultural aspects og communication 
messages and products
Global media environment

Writing
Editing
Design skills
Computer writing skills
Multimedia skills
Visioning
Verbal coherence/concision

Communication
Presentation
Creative  
problemsolving
Story telling

Communicative
Entrepreneurial
Polyvalence/supporting diverse and offering perceptions
Initative
Lifelong learner
Innovative and creative
Enquiring
Openness
Pioneering

Analyzing/interpreting 
(research, listening)

Research and analysis methods
Human Resources (HR) policies and links 
to communication
Prediction/forecasting
Monitoring tools
Web monitoring tools
Listening, understanding and inter-
preting trends, linking them to business 
strategies
Recognizing trends

Critical thinking
Reading  
comprehension
Research
Social  
environmental analysis

Forecasting
Listening

Curiosity
Questioning
Good judgement
Strong instincts

Support/guiding
(vision and standards, ethics, 
developing others)

Corporate governance
Ethics/ethical frameworks
Legal issues

Visioning Ethical and socially responsible
Authority
Integrity
Honestly
Influence
Reputation
Sincerly
Objectivity
Sensivity/humanity

Counselling 
(building relationships,  
consulting, coaching)

Languages
Intercultural theory and issues
Learning curves of coworkers
Personality profiles

Diversity
Consulting
Consensus building
Negotiation

Team building
Conflict resolution
Persuative  
communication
Motivation

Empathy
Trustworthiness
Team minded (worker)
Negotiation
Sympathetic
Political intuition
Authenticity
Integrity
Patience/tolerance

Perticipative
Sociable
Authority
Calmness
Self-criticism
Responsivenes
Self-awareness
Humor

Organizing/executing 
(planning, making it happen)

Corporate strategy
Financial systems
Planning systems
Project management

Writing
Strategy
Planning
Project  
management
Time management
administration
Organizational skills
Creativity with budgets

Startegic thinking
Planning
Decision making

Composure
Energy
Competitive
Leadership
Enthusiasm
Perseverance/resilience

Self-rellance
Muliti-tasking
Proactivity
Agility/flexibility
Results orientated

Managing 
(cross-functional awareness, 
business focus)

Management
Economics
Branding
Law
Knowledge about own organization
Business systems
General knowledge
Risk management
Stakeholder management
Public affairs/political dynamics
Change management
Language of the Board
Understanding of own business model

Mapping  
(organizational network 
systems)
Leadership

Negotiation
Influencing
Delegating
Managing people
Sense of timing  
(when to communicate)

Composure
Energy
Competitive
Leadership
Enthusiasm
Perseverance/resilience
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COMPETENCY KNOWLEDGE
SKILLS

PERSONAL ATTRIBUTES
HARD SOFT

(Human and conceptual)

Performing and creating 
(craft e.g. writing, design, 
presentation)

New technologies
Communication processes
Web 2.0 tools and effects on 
organizational communication
Media systems and structures
Intercultural aspects og communication 
messages and products
Global media environment

Writing
Editing
Design skills
Computer writing skills
Multimedia skills
Visioning
Verbal coherence/concision

Communication
Presentation
Creative 
problemsolving
Story telling

Communicative
Entrepreneurial
Polyvalence/supporting diverse and offering perceptions
Initative
Lifelong learner
Innovative and creative
Enquiring
Openness
Pioneering

Analyzing/interpreting 
(research, listening)

Research and analysis methods
Human Resources (HR) policies and links 
to communication
Prediction/forecasting
Monitoring tools
Web monitoring tools
Listening, understanding and inter-
preting trends, linking them to business 
strategies
Recognizing trends

Critical thinking
Reading 
comprehension
Research
Social 
environmental analysis

Forecasting
Listening

Curiosity
Questioning
Good judgement
Strong instincts

Support/guiding
(vision and standards, ethics, 
developing others)

Corporate governance
Ethics/ethical frameworks
Legal issues

Visioning Ethical and socially responsible
Authority
Integrity
Honestly
Influence
Reputation
Sincerly
Objectivity
Sensivity/humanity

Counselling 
(building relationships, 
consulting, coaching)

Languages
Intercultural theory and issues
Learning curves of coworkers
Personality profiles

Diversity
Consulting
Consensus building
Negotiation

Team building
Conflict resolution
Persuative 
communication
Motivation

Empathy
Trustworthiness
Team minded (worker)
Negotiation
Sympathetic
Political intuition
Authenticity
Integrity
Patience/tolerance

Perticipative
Sociable
Authority
Calmness
Self-criticism
Responsivenes
Self-awareness
Humor

Organizing/executing 
(planning, making it happen)

Corporate strategy
Financial systems
Planning systems
Project management

Writing
Strategy
Planning
Project 
management
Time management
administration
Organizational skills
Creativity with budgets

Startegic thinking
Planning
Decision making

Composure
Energy
Competitive
Leadership
Enthusiasm
Perseverance/resilience

Self-rellance
Muliti-tasking
Proactivity
Agility/flexibility
Results orientated

Managing 
(cross-functional awareness, 
business focus)

Management
Economics
Branding
Law
Knowledge about own organization
Business systems
General knowledge
Risk management
Stakeholder management
Public affairs/political dynamics
Change management
Language of the Board
Understanding of own business model

Mapping 
(organizational network 
systems)
Leadership

Negotiation
Influencing
Delegating
Managing people
Sense of timing 
(when to communicate)

Composure
Energy
Competitive
Leadership
Enthusiasm
Perseverance/resilience

Figur 9.4
Overblik over den professionelle kommunikatørs 
kompetencer. 
Kilde: Tench & Topic 2018.

Fra Anne Katrine Lund og Mette Refshauge: 
Strategisk kommunikation i praksis. Viden og værktøjer 
til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og forfatterne 2023.
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Figur 9.5
De europæiske kommunikatø-
rers egen oplevelse af fokus på 
Comm Tech. 
Kilde: Zerfass m.fl. 2022.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden 
og værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.

35,5%
Agreement

42,0%
Agreement

CommTech®
Digital technologies for managing and executing 

core activities (communicating with 
stakeholders; advising decision-makers) and for internal 

workflows in communication units
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Figur 9.6
Kompetencer visualiseret i en 
T-form. 
Kilde: Model inspireret af 
Cheetham & Chivers 1996.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden 
og værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.

T-SHAPED SKILLS

De overordnede kompetencer for den 
professionelle kommunikatør: viden, 

evner og personlige egenskaber.

Dyb ekspertise 
på et højt 
niveau på 

et eller flere 
specialiserede 

områder.
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Figur 9.7

Et overblik over akademiets 
faglige elementer centreret 
om at mestre rollen som 
strategisk producer. 

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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astering Effect    

  Mastering the Attention Edge   
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Mastering the mindsets 
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Maersk ensuring quality
& alignment 

Mastering  
ensuring effect 
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Mastering catching 
attention and making an 

impact in all channels

Mastering the role 
with courage and 

impact

The 
Strategic 
Producer

Mastering rhetorical skills
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Figur 9.8

Første undersøgelse af de 
professionelle kommunika-
tørers vurdering af egne 
styrker og udfordringer.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden 
og værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.

Having a strategic mindset

Having a producer mindset

Getting stakeholders to follow adviceMastering rhetorical skills

Mastering 
psychological

 toolbox

Mastering 
attention edge

Mastering the Strategic Producer role
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Figur 9.9

Et rollespil med en 
svær case i Mærsks 
kompetenceudviklende 
kommunikationsakademi, 
hvor de strategiske 
producere prøver kræfter 
med at anvende værktøjer i 
praksis.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden 
og værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Figur 9.10

Afslutningen på akademiets 
første år var en fysisk samling af 
alle de strategiske producere 
med fejring, gensidig 
inspiration og besøg fra 
internationale 
’thought leaders’ på 
kommunikationsfeltet.

Fra Anne Katrine Lund og Mette 
Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. Viden og 
værktøjer til at skabe værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Figur 9.11

Overblik over, hvordan de 
strategiske producere 
vurderede udviklingen af 
egne kompetencer som 
kommunikatører i løbet  af 
akademiet.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. 
Viden og værktøjer til at skabe 
værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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Having a strategic mindset
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Figur 9.12

Fotos fra ’roundtable’ i 
Mærsk med deltagelse af 
førende danske forskere 
inden for kommunikation 
og en masse studerende fra 
en lang række 
kommunikationsfag.

Fra Anne Katrine Lund og 
Mette Refshauge: Strategisk 
kommunikation i praksis. 
Viden og værktøjer til at skabe 
værdi.
©Samfundslitteratur og 
forfatterne 2023.
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