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Der er en scene, jeg har set udspille sig i snesevis af danske organisationer
de seneste to ar.

Et ledelsesteam investerer millioner i Al. Dashboards lyser grgnt.
Automatiseringsgraden stiger. Processerne kgrer hurtigere end nogensinde.

Seks maneder senere har kundetilfredsheden ikke rykket sig,
medarbejderengagementet falder, og den lovede produktivitetsgevinst findes
primaert i PowerPoint.

Hvad gik galt? Organisationen var stadig designet omkring gamle jobs og
gamle strukturer, mens teknologien var ny. Resultatet er fart uden
fremskridt: mennesker laver stadig det, maskiner kunne ggre bedre, og
maskiner misser det, kun mennesker kan bidrage med. Dgmmekraft,
kreativitet, empati.

Det er et organisationsproblem forkleedt som et teknologiproblem. Og det er
det, den her artikel handler om.

Gabet mellem ambition og handling

Accenture spurgte i 2025 et globalt panel af topledere om deres planer: 84
procent vil redesigne roller og teams omkring Al-agenter inden for fem ar.
Men kun cirka én ud af fem gentaenker reelt, hvordan arbejdet udfgres.
Resten laegger Al oven pa de processer, de allerede har.

Gabet genkender jeg fra de tal, jeg gennemgik i “Al for topledere”: McKinsey
viser, at 88 procent af organisationer bruger Al i mindst én funktion, mens
kun omkring 6 procent kvalificerer sig som Al high performers. Og MIT’s
NANDA-rapport fandt, at 95 procent af GenAl-pilots ikke leverer malbar P&L-
effekt. Modelkvaliteten er sjeeldent problemet. Integrationen i arbejdet er.

BCG har sat tal pa, hvor veerdien kommer fra, og fordelingen stemmer med
alt, hvad jeg ser i praksis: 10 procent ligger i algoritmerne, 20 procent i
teknologi og data, og 70 procent i mennesker, processer og kultur.
Organisationer der fejler med Al, bruger pengene pa de 30. Organisationer
der lykkes, bruger dem pa de 70.

De fleste stiller stadig spgrgsmalet: hvordan gar vi det samme med faerre
mennesker? Det rigtige spgrgsmal er et andet: hvordan skal arbejdet



designes, sa det skaber bedre resultater? Den fgrste tilgang optimerer det
eksisterende. Den anden gentaenker, hvad der er muligt.

Bryd jobbet ned, og billedet skifter

| artier har ledere styret efter headcount og organisationsdiagrammer, mens
selve arbejdet var en sort boks. Jobbeskrivelser lister ansvarsomrader, men
fanger ikke, hvad der driver veerdi. Al eendrer det, fordi den ggr arbejdet
synligt pa opgaveniveau.

Bryd et hvilket som helst job ned, og der ligger femten-tyve opgaver. Nogle
lgses bedst af maskiner: det regelbaserede, det gentagne, det volumentunge.
Andre kraever menneskelig demmekraft, kreativitet og relationer. Og en
voksende midtergruppe lgses bedst af mennesker og maskiner sammen:
kompleks analyse med menneskelig fortolkning, beslutninger der kombinerer
data og kontekst.

Accenture beskriver det som fem sammenkoblede arbejdsstyrker: den rent
menneskelige, menneske plus maskine, intelligent automatisering, generativ
Al og agentisk Al. Konsulentsproget kan man tage eller lade vaere. Pointen
bagved er reel nok: en opgave kan i dag starte hos et menneske, flyde
gennem automatisering, skaleres med generativ Al og vende tilbage til
menneskeligt tilsyn for den etiske nuance. Nogle gange orkestreret af en
agent.

Og lige preecis dér, hvor agenterne begynder at koordinere hele workflows,
rykker Judgment Loop’ets fire spgrgsmal fra teori til driftskrav: hvad beslutter
modellen, hvad beslutter mennesket, hvad skal mennesket se for at kunne
dgmme, og hvad sker der, nar de to er uenige? Kan | ikke svare pa de fire for
et agentisk workflow, skal det ikke i produktion.

Kompetenceklgften er den reelle flaskehals

Den stagrste barriere for Al-veerdiskabelse er hverken teknologi eller
regulering. Det er kompetencer. RAND’s gennemgang af fejlslagne Al-
projekter peger samme sted hen: drsagerne er organisatoriske langt oftere
end tekniske.

Og klgften er blevet et lovkrav at lukke. EU Al Act’s artikel 4 har siden februar
2025 kraevet, at organisationer der bruger Al, sikrer et tilstreekkeligt niveau af
Al-literacy hos de medarbejdere, der arbejder med systemerne. Compliance
er dog kun baseline. Det interessante er, hvad | bygger ovenpa.

Al-literacy handler om mere end at kunne prompte. Efter utallige kursusforlgb
for ledergrupper og mine kurser pa ITU og DIS Copenhagen koger jeg det ned
til fem evner: forsta hvad Al kan og ikke kan, se hvor den skaber veerdi i jeres
kontekst, implementere ansvarligt, evaluere output kritisk, og tilpasse sig i



takt med at teknologien flytter sig. Den sidste er den svaereste, og den
vigtigste.

Husk ogsa, hvor adoptionen faktisk ligger. | “Bestyrelsens Al-disciplin”
gennemgik jeg tallene: 70 procent af danske virksomheder bruger Al-
veerktgjer, 56 procent af medarbejdere bruger uautoriserede veerktgjer, og
kun godt en tredjedel af organisationer har formelle governance-rammer.
Kompetencegabet og governance-gabet er det samme gab set fra to sider:
mennesker der bruger veerktgjer, ingen har leert dem at bruge.

Tre no-regret moves

Uanset hvilken strateqi | veelger, er der tre skridt, der altid giver veerdi.

Farst: se arbejdet. De fleste organisationer ved overraskende lidt om,
hvordan arbejdet faktisk udfgres. Jobbeskrivelserne er foraeldede,
processerne er dokumenteret i teorien, og den viden der driver veerdi, sidder
i hovederne pa erfarne medarbejdere. Kortlaeg ti kritiske processer pa
opgaveniveau: hvilke opgaver, hvem udfgrer dem, hvor lang tid tager de,
hvilken veaerdi skaber de, og hvilke kunne Al handtere. Accenture beskriver en
global energivirksomhed, der pa den gvelse fandt rutine-IT-opgaver til
automatisering og frigjorde et estimeret kapacitetslgft pd 40 procent til
governance og innovation. Uden den synlighed flyver | blindt.

Dernaest: redesign mixet. Spgrgsmalet er, hvilken arbejdsstyrke hver opgave
hgrer hjemme i: menneske, maskine eller menneske plus maskine. Et
finansielt servicefirma i samme materiale kortlagde arbejdet og fandt, at
flytning af gentagen databehandling til Al-agenter kunne frigare op til 30
procent mere kapacitet til analyse og kundearbejde. Tallene er Accentures,
men mekanikken genkender jeg fra danske organisationer: gevinsten ligger
sjeeldent i at fjerne jobs. Den ligger i at flytte opgaver.

Til sidst: byg kompetencer i samme tempo som teknologien. Arlige
kursusplaner og generiske e-leeringsmoduler kan ikke fglge med en teknologi,
der udskifter sig selv hver 18. maned. Det, der virker, er vaner integreret i
arbejdet. Det er hele pointen i “CEOens Al-playbook”: syv vaner koblet til
tidspunkter, der allerede findes i kalenderen, i stedet for kurser lagt oven i
den. Og det er leeringen fra Royal Unibrew, som jeg beskrev i “Al for
topledere”: da deres Al-agenter fik navne, ansigter og en backstory, steg
brug og engagement 4x. Adoption er adfzerd, og adfaerd designes.

Reguleringen er en fordel, hvis | bruger den som én

Mange laeser EU’s regulering som en bremse. Brugt rigtigt er den et
designkrav, der tvinger jer til at bygge det, | alligevel far brug for: data
governance der virker, transparens om hvordan Al-beslutninger treeffes,



menneskeligt tilsyn som designprincip og dokumentation, der ggr systemerne
vedligeholdelige. Og efterhanden som Al-fejl bliver mere synlige og mere
kostbare, er ansvarlig Al risikostyring, laenge fgr det er etik.

Hvad du kan ggre i morgen

Er du CEO eller COO: stil spgrgsmalet om, hvor investeringerne ligger. Er
forholdet mellem mennesker og teknologi under 70/30 i menneskenes favar,
sa genovervej. Saet et mal for Al-literacy i direktionen: kan alle ved bordet
forklare, hvordan jeres vigtigste Al-system traeffer beslutninger? Og
startplanen for din egen farste uge ligger klar i “CEOens Al-playbook”.

Er du CFO: gentaenk hvordan | maler AI-ROI. Produktivitet er én dimension;
kapacitet til innovation, engagement og risikoreduktion er tre andre. Laeg
kompetenceudvikling ind i enhver Al-investering, 30-40 procent af budgettet,
og fglg time to value. Tager det mere end seks maneder at se malbar effekt,
er implementeringen problemet, sjseldent teknologien.

Er du CHRO: flyt fra jobprofiler til kompetenceprofiler, byg leeringssystemer i
stedet for laeringsprogrammer, og tag ejerskab for Al-literacy. Artikel 4 lander
pa dit bord, uanset om du beder om det.

Er du CIO eller CTO: teknologien er den nemme del, 10/20/70. Prioritér
menneskeligt tilsyn som designprincip, og byg til forandring. De systemer, |
implementerer i dag, ser fundamentalt anderledes ud om 18 maneder.

Slutningen er begyndelsen

Der er ingen endelig destination i Al-transformation, kun kontinuerlig
tilpasning. De organisationer der vinder, er dem, der leerer hurtigere end
konkurrenterne. Det kraever mennesker med de rigtige kompetencer, en
kultur der kan baere eksperimenter, og ledere der forstar, at teknologien kun
er sa veerdifuld som organisationens evne til at bruge den.

Og nar rutineopgaverne flytter til maskinerne, viser organisationens karakter
sig i, hvad der sker med den frigjorte tid. Darlige organisationer fyrer folk.
Middelmadige lader folk lave mere af det samme. Gode organisationer
geninvesterer tiden i kreativitet, problemlgsning og relationer. Det er
forskellen pa effektivitet og kapacitet.

Al er et veerktgj, og som med alle veerktgjer afhaenger resultatet af, hvem der
bruger det. Derfor starter transformationen med en erkendelse: Al-
transformation er menneske-transformation. Alt andet er detaljer.

Vil du i gang i morgen, sa veelg én proces, bryd den ned pa opgaveniveau
med dit team, og beslut for hver opgave, om den hgrer hjemme hos



menneske, maskine eller begge. Det tager en eftermiddag, og det er den
eftermiddag, resten bygger pa.

Stefano Vincenti er partner i TryZone og underviser i generativ Al pa ITU og
DIS Copenhagen. TryZone hjeaelper danske bestyrelser og ledergrupper med
at tage Al i brug med fornuft, kompetence og ansvarlighed, inden for
rammerne af GDPR og EU Al Act. Pa aitrainer.dk ligger guide-serien “Al for
topledere” i tre dele, herunder “CEOens Al-playbook” og “Bestyrelsens Al-
disciplin”.
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