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Al er blevet en ledelsesopgave

Al-ledelse begynder sjeeldent med en formel beslutning. Den begynder, nar arbej-
det eendrer sig, far roller, mal og ansvar fglger med. | denne del ser vi farst pa virke-
ligheden: hvor Al allerede pavirker opgaverne, hvordan ansvaret forskydes, og hvad
du skal forsta uden selv at veere specialist.

Tag spgrgsmalene ét skridt ad gangen. Se farst arbejdet. Placér derefter ansvaret.
Brug specialisternes viden uden at overlade retningen. Til sidst kan du vurdere, om
organisationens mal, roller og beslutningsveje stadig passer til den made, arbejdet
faktisk bliver udfgrt pa.

Kapitel 1

Al er allerede blevet en del af arbejdet

Mange ledere taler stadig om Al, som om det er noget, der snart kommer. De drgfter,
hvornar virksomheden skal begynde, hvilke veerktgjer der skal veelges, og hvor



hurtigt teknologien vil forandre branchen. Samtidig bruger medarbejderne allerede
Al til atfinde information, formulere tekster, gennemga dokumenter, forberede ma-
der og skabe analyser.

Den fgrste ledelsesudfordring er derfor ofte at opdage, hvor langt forandringen al-
lerede er kommet.

Al kommer sjaeldent ind gennem én stor organisatorisk beslutning. Den kommer
gennem sma handlingerihverdagen. En medarbejder far hjeelp til en mail. En anden
sammenfatter en rapport. En tredje udvikler en fast fremgangsmade til at behandle
kundehenvendelser. Hver anvendelse kan virke beskeden, mens den samlede ef-
fekt eendrer en vaesentlig del af arbejdet.

Forandringen er sveer at se, fordi medarbejderne bruger Al pa mange mader. Nogle
arbejder i de veerktgjer, virksomheden officielt har stillet til radighed. Andre anven-
derfunktioner, der allerede erindbyggeti segning, tekstbehandling, billedredigering
eller kundesystemer. Enkelte bruger personlige konti eller gratis tjenester, fordi de
hurtigt kan lese et konkret problem.

En Al-l@sning behaver derfor ikke begynde med ChatGPT, Gemini eller Claude. Den
kan allerede veere en funktion i de programmer, medarbejderen dbner hver morgen.
| Microsoft 365 kan Copilot, afhaengigt af licens og opsaetning, veere en del af Word,
Excel, Outlook og Teams. Google Search kan vise Al Overviews, og Bing har Copilot
Search, som kombinerer segning med genererede svar.

Det samme sker i forretningssystemerne. Microsoft Dynamics 365 har indbyggede
Copilot-, agent- og Al-funktioner pa tveers af ERP og CRM, og SAP S/4HANA Cloud
tilbyder Al-funktioner og Joule i relevante udgaver. Her mgder medarbejderen Al
midt i skonomi, service eller andre driftsopgaver uden farst at have abnet en seer-
skilt chatbot.
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Medarbejderens daglige arbejde
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Al skal forbedre arbejdsdagen som helhed - ikke kun ét enkelt trin.

Figur 1. Al kan allerede veere en del af de vaerktajer, medarbejderen bruger hver dag.

Det zendrer kortlaegningen. Sperg ikke kun, hvilke Al-veerktgjer virksomheden har
kebt. Tag ogsd de mest anvendte systemer og programmer frem og se, hvilke Al-
funktioner de allerede tilbyder, hvem der bruger dem, og hvilken del af arbejdet de
pavirker. Envaesentlig Al-praksis kan veere kommet ind med en almindelig software-
opdatering.

Sperger du alene, hvem der bruger Al, far du derfor et ufuldsteendigt svar. Nogle
medarbejdere vil svare nej, selv om de dagligt anvender Al-understattede funktio-
ner. Andre vil kun nsevne de godkendte lgsninger. Nogle holder deres arbejdsmeto-
der for sig selv, fordi de er usikre pa, om ledelsen vil se dem som initiativrige eller
uansvarlige.

Sperg til arbejdet

Du far et bedre billede, nar du sperger til opgaverne. Hvilke opgaver bliver lgst an-
derledes end for et &r siden? Felg derefter én af dem gennem processen: Se, hvor
det forste udkast skabes, hvordan information bliver sorteret og valgt, og hvor den
menneskelige kontrol og de afgarende valg ligger.

Disse spgrgsmal flytter samtalen fra veerktgjet til arbejdet. De viser, om Al fungerer
som personlig statte, om teknologien former en faglig vurdering, ellerom den er ble-
vet en fast del af en proces, som andre mennesker og afdelinger er afhaengige af.
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Det er denne forskel, ledelsen har brug for at forstd. Den samme Al-assistent kan
vaere et ufarligt idéveerktgj i én situation og en vigtig del af kundens oplevelse i en
anden. Ledelsesbehovet falger den rolle, teknologien har faet, ikke navnet pa vaerk-
tajet.

Overblikket behgver ikke vaere fuldsteendigt fra begyndelsen. En organisation kan
bruge maneder pa at registrere hvert forsgg og alligevel std med en oversigt, der al-
lerede er foraeldet. Begynd i stedet med de anvendelser, der kan f& betydning for
kunder, medarbejdere, skonomi, sikkerhed, rettigheder eller omdsmme. Se ogsa
efter lgsninger, som er blevet vigtige for driften, eller som kun fa mennesker kan for-
klare og overtage.

Ledelsens opgave er at opdage, hvornar et forsgg har udviklet sig tilen arbejdsform,
og hvornar arbejdsformen har faet en betydning, der kreever en ledelsesbeslutning.
Sméa eksperimenter kan fortsat have plads, mens de anvendelser, der pavirker kun-
der, medarbejdere, gkonomi, sikkerhed, rettigheder eller omd@mme, skal vaere
synlige for ledelsen.

Store teknologiprojekter er synlige. De har budgetter, projektplaner og formelle be-
slutninger. Den daglige Al-brug udvikler sig mere stille.

En medarbejder opdager, at hun kan spare tid pa en tilbagevendende opgave. Hun
justerer metoden, indtil resultatet bliver brugbart, og deler den senere med kolle-
gerne. Efterhanden bliver arbejdsformen en del af teamets praksis, selv om ingen
formelt har besluttet det.

Det behaver ikke vaere et problem. Mange staerke forbedringer begynder hos de
medarbejdere, der kender arbejdet bedst. Udfordringen opstar, nar den lokale l@s-
ning far sterre betydning, uden at organisationen opdager det. Maske bliver afdelin-
gens svartid afheengig af den. Maske kan teamet ikke leengere levere uden den eks-
tra kapacitet. Maske er fremgangsmaden kun kendt af én medarbejder.

Det, der begyndte som personlig hjeelp, er nu blevet en skjult del af driften.

Ledelsesopgaven er at give plads til lokale initiativer og samtidig skabe en praksis,
hvor nye arbejdsmetoder bliver synlige, f@r de bliver kritiske. Medarbejdernes forsgg
er en vigtig kilde til laering, nar organisationen kan opdage, dele og vurdere dem i
tide.

Nar en medarbejder fortaeller, at en opgave nu kan lgses pa en halvtime i stedet for
tre timer, bgr du bade anerkende gevinsten og undersgge forandringen. Hvad er flyt-
tet fra mennesket til Al, og hvad er fortsat en menneskelig vurdering? Se samtidig
pa fejlmuligheder, data og pa, om metoden kan overtages af andre.
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Spargsmalene skal styrke l@sningen, ikke misteenkeliggere medarbejderen. Synlig-
hed er en forudsaetning for, at organisationen kan laere af det, der allerede virker.

Den farste reaktion bgr derfor veere en samtale f@gr en kontrolmekanisme. Medar-
bejderne skal kende rammerne for data, veerktajer og risici, men de skal ogsa op-
leve, at de kan vise en ufaerdig metode eller fortaelle om en fejl uden straks at blive
gjort til problemet. Ellers far ledelsen mere formel orden og mindre reel indsigt.

En dben samtale betyder ikke, at alle anvendelser far lov til at fortsaette. Nogle skal
flyttes til et godkendt veerktgj, have tydeligere kontrol eller standses. Forskellen er,
at beslutningen treeffes pa et sandt billede af arbejdet frem for pa en pasn oversigt
over det, organisationen tror foregar.

Al pavirker ikke kun arbejdet gennem det, teknologien producerer. Den pavirker
ogsa gennem det, mennesker holder op med at gare.

En medarbejder, der tidligere leeste et helt dokument, begynder maske med en
sammenfatning. En leder, der far gennemgik flere datakilder, modtager en faerdig
analyse. En ny kollega starter med en tekst, der allerede virker naesten faerdig, frem
for at opbygge sit eget farste udkast.

Arbejdsdelingen kan vaere fornuftig, men nogle dele af processen bliver mindre syn-
lige. En sammenfatning viser resultatet, men skjuler let det, der blev udeladt. En
prioritering skaber overblik, men kan gare afvigelser mindre tydelige. Et velformule-
ret udkast kan fastholde en skaev problemforstaelse, fordi begyndelsen virker over-
bevisende.

Derfor skal du vide, hvor Al kommer ind i processen. Hjeelper teknologien med for-
muleringen efter den menneskelige vurdering, eller former den det materiale, som
vurderingen senere bygger pa? Begge anvendelser kan veere veerdifulde, men de
kreever forskellig opmaerksomhed.

Det formelle og det reelle arbejde

Organisationer har et formelt billede af arbejdet i procesbeskrivelser, kvalitetsma-
nualer, stillingsbeskrivelser og systemdiagrammer. Ved siden af findes det reelle
arbejde: de tilpasninger, genveje, kontroller og vurderinger, som far processen til at
fungere i praksis.

Al bliver ofte farst en del af det reelle arbejde. Medarbejderne opdager, hvilke in-
struktioner der giver brugbare resultater, hvornar output skal kontrolleres ekstra
grundigt, og hvilke situationer lgsningen bgr holdes ude af. Denne viden kan vaere
afggrende for kvaliteten og samtidig vaere neesten usynlig for ledelsen.

En procesbeskrivelse kan sige, at en salgsmedarbejder udarbejder et tilbud pa bag-
grund af kundens behov. | praksis kan Al skabe den ferste fortolkning, foresla
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lesningen og formulere st@rstedelen af teksten. Medarbejderen har stadig det for-
melle ansvar for tilbuddet, mens arbejdsdelingen er blevet en anden.

Nar forskellen mellem det formelle og det reelle arbejde bliver stor, opstar der et
ledelsesproblem. Organisationen tror, at ansvaret ligger ét sted, mens den reelle
pavirkning ligger et andet. Den tror, at medarbejderen producerer, selv om medar-
bejderen primeaert kontrollerer. Den tror, at en lgsning understatter arbejdet, selv
om teamet reelt er blevet afhaengigt af den.

Lad os illustrere den skjulte forandring gennem Karise International.

Karise International havde arbejdet systematisk med Al i omkring et ar. Virksomhe-
den havde gennemfart pilotprojekter, valgt faelles veerktejer og uddannet medarbej-
derne. Ledelsen mente derfor, at den havde et rimeligt godt overblik.

Jonas Mgller, Al- og proceskoordinator i Karise International, samlede fgrst en liste
over de kendte anvendelser. Salg brugte Al til tilbud og markedsanalyse. Kundeser-
vice anvendte teknologien til svarforslag. HR brugte den til stillingsprofiler og under-
visningsmateriale, mens administrationen havde automatiseret dele af rapporte-
ringen. Listen bekraeftede, at virksomheden var kommet langt.

Den skjulte samtidig, hvor meget der manglede.

Da afdelingerne beskrev deres arbejdsgange, viste det sig, at flere l@sninger havde
faet en starre rolle end oprindeligt aftalt. | salg pavirkede Al nu ogsa fortolkningen af
kundens behov. | kundeservice var tempoet s hgjt, at kontrollen ofte blev en hurtig
sproglig gennemgang. Et lokalt workflow samlede data fra flere systemer og produ-
cerede et ledelsesoverblik, som allerede blev brugt pa de manedlige mader.

Ingen af l@sningerne var ngdvendigvis darlige. Problemet var, at ledelsen fortsat vur-
derede dem ud fra deres oprindelige formal. Den havde fulgt veerkt@jerne, men ikke
deres voksende betydning.

Pointen er, at ledelsen skal fglge lgsningens aktuelle betydning og ikke ngjes med
den etikette, den fik ved begyndelsen.

En Al-lgsning star sjeeldent stille. Nar medarbejderne oplever, at den virker, giver de
den flere opgaver, mere information og en stgrre plads i arbejdsgangen. En l@sning,
der begyndte som skrivehjaelp, kan pavirke faglige valg. Et veerktgj til idéudvikling
kan blive en fast del af beslutningsgrundlaget. En lokal automatisering kan ende
med at baere en hel afdelings rapportering.

Derfor bgr ledelsen se efter organisatorisk betydning frem for teknisk avancerethed.
Hvad er konsekvensen, hvis resultatet er forkert, og hvor afthaengig er organisatio-
nen blevet af lasningen? Vurder ogsa raekkevidden, hvor let fejl kan opdages og ret-
tes, og om l@sningen kan standses uden at lamme arbejdet.

18



Svarene hjeelper dig med at skelne mellem det, der blot skal veere kendt, og det, der
kreever tydeligt ansvar og lebende ledelsesopmaerksomhed. Hvis alt ggres til en stor
sag, drukner organisationen i registrering og godkendelser. Hvis intet vurderes, kan
vaesentlige lgsninger udvikle sig uden tydeligt ansvar og kontrol.

Vurderingen bgr ogsa gentages, nar l@sningens rolle sendrer sig. En tidligere god-
kendelse beskriver kun den anvendelse, der blev vurderet pa det tidspunkt. Far las-
ningen flere data, flere brugere, nye handlinger eller starre betydning for driften, har
ledelsen en ny situation. Det er ikke teknologien alene, der er blevet sendret. Orga-
nisationens afhaengighed og ansvar er ogsa flyttet.

Begynd derfor med en aben samtale om det reelle arbejde. Medarbejderne skal
kunne vise bade de anvendelser, der virker, og dem, der gav et uventet resultat.
Abenhed betyder ikke, at alle l@sninger bliver accepteret. Den betyder, at ledelsen
far et sandt billede, for den beslutter, hvad der skal styrkes, aandres eller stoppes.

Begynd i morgen: Vaelg én vigtig arbejdsproces og bed den ansvarlige leder vise dig,
hvor Al allerede indgér i den - ogsa de uformelle anvendelser. Du skal endnu ikke
lzse noget. Dit mal er at fa et sandt billede af arbejdet, far du beslutter, hvor ledel-
sen skal seette ind.

Din fe@rste opgave er at se, hvor Al allerede indgar i arbejdet, og hvordan dens rolle
har udviklet sig. Nar det billede bliver tydeligere, falger det naeste spergsmal natur-
ligt: Hvem har ansvaret for resultatet?

Kapitel 2

Lederens ansvar forsvinder ikke

Nar Al bliver en del af arbejdet, bliver ansvaret hurtigt vanskeligere at beskrive.
Hvem star pa mal for et kundesvar, der er udarbejdet af Al, gennemgaet af en med-
arbejder og sendt gennem virksomhedens system? Hvem har ansvaret for en be-
slutning, nar teknologien har sorteret informationen, prioriteret mulighederne og
formuleret anbefalingen?

Ansvaret ligger ofte flere steder pa én gang. Den ansvarlige leder star péd mal for for-
mal og konsekvens, mens IT typisk har ansvar for system, adgang og teknisk drift.
Faglige specialister, brugere og leverandarer kan have ansvar for hver deres del. Det
afggrende er, at delansvaret ikke oplgser hovedansvaret for helheden.
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Fordelingen far ikke ansvaret til at forsvinde. Den ger det ngdvendigt at beskrive,
hvordan de forskellige ansvar heenger sammen. Al skaber ikke et ansvarstomt rum.
Teknologien gor det lettere at opdage, hvor ansvaret allerede var uklart.

Et kort ansvarsbillede kan se sddan ud:

Interessent

Ansvarlig leder

Faglig funktion

Medarbejder eller
bruger

Al-specialist eller
ambassadgr

Leverandegr

Typisk ansvar

Formal, prioritering, konsekvens og ho-
vedansvar for helheden

Kvalitetskriterier, undtagelser og faglige
graenser

System, adgang, integration, drift og
tekniske eendringer

Faglig vurdering, kontrol og eskalation
inden for eget mandat

Radgivning, test, metode og statte til
anvendelsen

De ydelser, sikkerhedsforhold og tekni-
ske forpligtelser, som er aftalt

Ledelsens kontrolspgrgsmal

Er der ét navn péa den, der skal
samle processen og folge op?

Er fagligheden taet nok pa de valg,
Al pavirker?

Kan driften aendres eller standses
sikkert?

Har personen tid, indsigt og ret til at
reagere?

Er rollen radgivende frem for skjult
forretningsansvar?

Ved virksomheden, hvad leveran-
deren har ansvar for — og hvad den
selv har?

Skemaet er et eksempel, ikke en organisationsmodel. Pointen er, at flere kan have
tydelige delansvar, mens én navngiven leder fortsat har hovedansvaret for, at hel-
heden fungerer.

Teknologien kan bidrage, men den kan ikke have ansvaret for konsekven-
sen

En Al-lgsning kan analysere, foresla, formulere og i nogle tilfeelde handle. En agent
kan reagere pa nye oplysninger og vaelge mellem flere handlinger inden for et man-
dat. Set fra brugerens perspektiv kan det ligne en selvsteendig beslutning.

Organisationen har stadig valgt formalet, datagrundlaget, veerktgjerne og graen-
serne. Mennesker har besluttet, hvor lasningen ma anvendes, og hvilke konsekven-
ser virksomheden er villig til at acceptere. Den tekniske forklaring kan forteelle,
hvorfor en fejl opstod. Den overtager ikke ansvaret for resultatet.
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Ansvarskaaden
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Nar konsekvensen aendrer sig, skal ansvaret kunne spores tilbage gennem hele kaden.

Figur 2. Ansvarskaeden gor det muligt at folge ansvar fra grundlag og Al-behandling til handling og
konsekvens.

Veer derfor varsom med formuleringer som »Al besluttede« eller »systemet valgte«.
De kan veere sprogligt praktiske, men de skjuler let den organisatoriske virkelighed.
Systemet udfarte en funktion, som mennesker havde givet det. Al skabte et forslag
pa etvalgt grundlag. Algoritmen prioriterede efter kriterier, som nogen havde accep-
teret.

Preecist sprog gar det lettere at se, hvem der traf hvilke beslutninger, og hvem der
skal handle, hvis resultatet afviger fra det forventede.

Ansvar skal felge den reelle pavirkning

Det formelle ansvar star ofte i organisationsdiagrammer, politikker og stillingsbe-
skrivelser. Den reelle arbejdsproces bevaeger sig pa tveers af disse graenser.

En salgsmedarbejder kan bruge en centralt indkebt l@sning, som er tilpasset lokalt
og vedligeholdes af en ekstern leverandgr. Lasningen arbejder med kundedata, ska-
ber et tilbud og pavirker den argumentation, kunden mader. Hvis tilbuddet er mis-
visende, kan hver part pege pa sin egen del af forlgbet. Alle forklaringer kan veere
rimelige, mens helheden fortsat mangler en tydeligt hovedansvarlig.

En praktisk vej ind i ansvaret er at sperge, hvem der kan pavirke resultatet. Den, der
vaelger formalet, pavirker det. Det samme gar den, der veelger data, fastleegger
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instruktioner, beslutter anvendelsen, godkender output eller leder de mennesker,
som skal kontrollere det.

Ansvar handler derfor om mere end den sidste handling. Hvis en kundeservicemed-
arbejder skal godkende to hundrede Al-genererede svar om dagen, har hun ansvar
for sin faglige vurdering. Ledelsen har samtidig ansvar for de betingelser, vurderin-
gen foregédr under. Et tempo, der gar reel kontrol umulig, er et ledelsesproblem.

Ansvar uden tid, adgang og mandat er en forventning uden de ngdvendige betingel-
ser.

Godkendelse er ikke det samme som ansvar for helheden

Et menneske kan godkende et resultat uden at have ansvar for processens helhed.
Det sker, ndr medarbejderen alene ser det sidste output og manglerindsigtide valg,
der farte frem til det. Hun kan vurdere, om teksten ser rimelig ud, men maske ikke
se, om informationen er udvalgt korrekt, eller om en vigtig undtagelse er forsvundet
undervejs.

| den situation far godkendelsen sterre betydning pa papiret end i praksis. Organi-
sationen kan senere pege pa, at et menneske var involveret, selv om personen
havde et begraenset grundlag for at udfordre resultatet.

Ansvar for helheden kraever mere. Den procesansvarlige skal forsta formalet, felge
lesningens udvikling og reagere, nar kvaliteten aendrer sig. Personen skal have ad-
gang til den nedvendige information, mulighed for at samle relevante funktioner og
myndighed til at aendre arbejdsformen. Den procesansvarlige behgver ikke udfgre
alle opgaver eller kende alle tekniske detaljer. Ansvaret bestériat sikre, at helheden
fungerer.

Byg en ansvarskaede

En velfungerende Al-proces har en sammenhangende ansvarskaede. En navngiven
leder skal kunne samle helheden, mens andre har tydelige delansvar for eksempel-
vis faglig kvalitet, data, drift eller den konkrete kontrol. Ansvarskaeden skal ende et
sted, hvor der er mandat til at fortsaette, sendre eller standse lgsningen.

Keeden fungerer forst, nar forbindelserne mellem rollerne er tydelige. Medarbejde-
ren skal vide, hvem der tager imod et signal om aendret output, og hvem der kan
pause lasningen. Organisationen skal samtidig have en aftalt vej til at undersgge
arsagen og beslutte, hvornar processen kan seettes i drift igen.

En liste over ansvar fortaeller, hvilke omréder de enkelte funktioner har. Ansvarskae-
den viser, om organisationen kan reagere, nar et problem bevaeger sig pa tveers.
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Det er iseer vigtigt, nar en lgsning eendrer sig. Den fagligt ansvarlige skal vide, hvis
datagrundlaget, modellen eller instruktionerne bliver justeret. IT skal kende de zen-
dringer i anvendelsen, der pavirker adgang og drift. Medarbejderne skal forsta, nar
deres kontrolopgave bliver starre. Ansvarskeeden er derfor ogsa en kommunikati-
onskaede.

Veerktej nr. 1 - Ansvarskort hjeelper dig med at placere hovedansvar, delansvar,
stopret og eskalation omkring en konkret Al-understgttet arbejdsgang. Hvis hoved-
ansvaret for helheden ikke kan placeres hos én navngiven leder, har kortet samtidig
gjort en ulgst ledelsesopgave synlig.

Du finder veerktgjet som 01 Ansvarskort i Al Ledelse Toolkit.

Specialisten radgiver - forretningen har ansvaret for anvendelsen
Al-specialisten bliver let organisationens naturlige samlingspunkt. Personen for-
star veerktgjerne, hjeelper medarbejderne og deltager i udviklingen af nye l@sninger.
Det kan veere praktisk at sende spargsmalene videre, men det kan ogsa flytte ansvar
til en person, som mangler mandat til at treeffe de nedvendige forretningsmaessige
beslutninger.

Specialisten kan radgive om muligheder, begraensninger og tekniske valg. Personen
kan teste l@sningen og ga@re risici synlige. Den leder, der har ansvaret for det bergrte
forretningsomrade, star fortsat pa mal for formalet, anvendelsen og konsekvensen.

Specialisten kan belyse risikoen. Ledelsen beslutter, hvilken risiko organisationen
vil acceptere, og hvilke betingelser der skal vaere opfyldt.

Du kan delegere opgaver, beslutningsrum og kontrolpunkter. Du kan udpege pro-
cesansvarlige og kabe radgivning fra en leverandgr. Du kan ikke delegere dig ud af
dit eget ledelsesansvar. Har du ansvar for et omrade, har du ogsa ansvar for at for-
sta, hvordan Al pavirker det, og for at sikre, at ansvar og handlemulighed haenger
sammen.

Det viser sig i de betingelser, arbejdet udfgres under. Hvis kvaliteten falder, fordi
tempoet er for hgjt, er det mere end et medarbejderproblem. Hvis kontrollen svig-
ter, fordi ingen har adgang til hele grundlaget, er det mere end et kompetencepro-
blem. Hvis en afdeling bliver afhaengig af én medarbejders lokale l@sning, er det
mere end et dokumentationsproblem. Det er ledelsesforhold.

Det er let at tale om ansvar, efter noget er gdet galt. Den steerkere praksis begynder,
mens l@sningen fungerer. | den rolige periode skal organisationen beslutte, hvem
der falger udviklingen, hvem der vurderer kvaliteten, og hvem der kan zendre eller
standse processen.
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Det gor en forskel for medarbejderne. En medarbejder, der ved, hvem hun skal kon-
takte, og hvad der sker, hvis hun standser en proces, har bedre mulighed for at rea-
gere. En medarbejder, der forventer at skulle forsvare beslutningen alene, vil lettere
lade et tvivlsomt resultat passere.

Tydeligt ansvar skaber derfor bade kontrol og handlekraft.

For fejlen tilbage gennem systemet

Nar en Al-understattet proces fejler, er det naturligt at se pa den sidste menneske-
lige handling. Hvem godkendte svaret? Hvem oversa fejlen? Undersggelsen ma
gerne begynde dér, men den bar fortsaette gennem hele processen.

Fer undersegelsen tilbage gennem systemet. Var formalet og datagrundlaget tyde-
ligt nok? Se derefter pa arbejdsbetingelserne: adgang til information, realistisk ar-
bejdsmeaengde, mandat til at standse og en klar vej til at inddrage andre.

Fejlen kan vaere begéet af et menneske, mens betingelserne for fejlen er skabt af
organisationen. En organisation, der alene korrigerer medarbejderen, risikerer at
gentage problemet et andet sted. En organisation, der undersgger systemet om-
kring handlingen, kan aendre de forhold, som gjorde fejlen sandsynlig.

Ansvar omfatter retten til at sige stop

En person kan kun beere et reelt ansvar, nar vedkommende har en tydelig vej fra
observation til handling. Medarbejderen skal kunne standse sin egen brug. Teamle-
deren skal kunne pause en lokal proces. Den ansvarlige leder skal kunne begreense
eller lukke en l@sning, nar risikoen er starre end veerdien.

Stopretten skal passe til rollen og konsekvensen. Den betyder ikke, at enhver med-
arbejder kan lukke et stort system uden videre. Den betyder, at organisationen pa
forhand har besluttet, hvem der ma gare hvad, og hvilke signaler der kreever hand-
ling.

Uden en tydelig stopmulighed bliver fortsaettelse standardvalget. Det kraever mere

at afbryde en proces, som kolleger og ledere forventer skal levere, end at lade den
kere videre. Stopregler gar det legitimt at reagere, far hele problemet er bevist.

Ansvar og tryghed skal falges ad

Tydeligt ansvar ma ikke udvikle sig til en jagt pa den person, der senest rarte pro-
cessen. Nar ansvar fagrst og fremmest forbindes med skyld, bliver medarbejderne
mere forsigtige med at dele tvivl, fejl og ufeerdige lesninger. Organisationen mister
dermed den viden, som kunne have gjort den bedre.

Ansvar bgr forbindes med en forpligtelse til at handle. Den ansvarlige skal sikre, at
problemer bliver undersggt, at relevante mennesker bliver inddraget, og at
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processen bliver eendret. Individuel uansvarlighed kan stadig f4 konsekvenser, men
ledelsen skal skelne mellem tilsidesaettelse af klare regler og fejl, der opstar i en
kompleks arbejdsproces.

Tydeligt ansvar og psykologisk tryghed er derfor hinandens forudsaetninger. Tryghed
uden ansvar skaber uklarhed. Ansvar uden tryghed skaber tavshed.

Den gode ledelsessamtale aendrer karakter, nar Al bliver en del af processen. Be-
gynd med virkningen: Hvad pavirker l@sningen? Se derefter pa afhaengigheden:
Hvem er blevet afhaengig af den? Til sidst kommer kontrollen: Kan den person, der
godkender resultatet, reelt vurdere og standse det?

Det samme geelder ansvaret. En titel eller et navn i et dokument er utilstraekkeligt,
hvis personen mangler adgang, tid eller mandat til at handle. Delt ansvar kan vaere
nedvendigt i en kompleks proces, men delt ansvar ma aldrig blive til uafklaret an-
svar. Flere kan have ansvar for hver sin del. Nogen skal fortsat samle helheden.

Sagt med et bevidst skaevt billede: Hvis 100 procent ansvar deles mellem to perso-
ner, burde de f& 50 procent hver. | mange organisationer ender det snarere med, at
begge faler sig ansvarlige for omkring 11 procent. Det er ikke matematik. Det er en
praecis beskrivelse af, hvordan ansvar kan blive fortyndet, nar alle ved, at en anden
ogsa erinvolveret.

Flere ma gerne bidrage, udfare hver sin del og kontrollere forskellige forhold. En
navngiven person skal stadig have hovedansvaret for, at beslutningen bliver truffet,
processen fungerer, og der bliver fulgt op. Ellers kan organisationen samle mange
delansvar uden nogensinde at na frem til et helt ansvar.

Problemstillingen bliver tydeligere, hvis vi flytter den ind i vores fiktive eksempel-
virksomhed.

Hos Karise International blev ansvaret konkret, da ledergruppen gennemgik virk-
somhedens kundeserviceflow. Al udarbejdede svarforslag pa baggrund af kundens
henvendelse og virksomhedens materiale. Medarbejderen gennemgik forslaget og
sendte svaret. Sara Birk, teamleder for kundeservice og intern salgsstette, havde
ansvar for kvalitet og svartid. Jonas Mgller, Al- og proceskoordinator, kendte l@snin-
gen, mens IT havde ansvar for adgang og integration.

Alle havde enrolle. Ingen havde ansvar for hele processen.

Ledergruppen besluttede, at Sara Birk fortsat skulle have ansvaret for kundens op-
levelse og den faglige kvalitet. Jonas Mgller skulle radgive om lgsningens funktion
og begraensninger, mens IT havde ansvaret for den tekniske drift og databeskyt-
telse. Sara fik samtidig mandat til at pause l@sningen, hvis svarenes karakter aen-
drede sig, eller medarbejderne mistede muligheden for at udfagre en reel kontrol.
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Beslutningen l@ste ikke alle problemer. Den gjorde det tydeligt, hvem der skulle
samle dem.

Det afggrende er, at hovedansvaret for helheden blev placeret, uden at de gvrige
faglige og tekniske ansvar forsvandt.

Ansvar bliver ikke steerkt, fordi organisationen kan udpege en person efter en fejl.
Det bliver steerkt, nar den ansvarlige pa forhand ved, hvad der skal falges, hvem der
skal inddrages, og hvilke handlinger der kan tages.

Al kan udfgre en voksende del af arbejdet. Teknologien kan ikke overtage ledelsens
ansvar for, hvordan arbejdet er tilrettelagt, hvilke konsekvenser organisationen ac-
cepterer, og hvordan den reagerer, nar virkeligheden afviger fra forventningen.

Tag ansvarskortet frem: Veelg én beslutning eller proces, hvor Al pavirker resulta-
tet. Skriv navn pa den person, der har hovedansvaret for helheden, og navn pa dem,
der bidrager, kontrollerer og radgiver. Hvis hovedansvaret ikke kan placeres pa én
person, har du fundet en ledelsesopgave.

Lederens ansvar forsvinder derfor ikke. Det bliver mere synligt. Det rejser samtidig
en ny usikkerhed: Hvordan leder du et omrade, hvor medarbejdere og specialister
maske forstar teknologien bedre end dig?

Kapitel 3

Du skal ikke veere den bedste
Al-bruger

Nar nye teknologier fylder mere i arbejdet, kan lederen let fale, at hun ogsa ber veere
den mest kompetente bruger. Det farer ofte til to reaktioner. Nogle forsgger at laere
alt pa én gang og konkurrerer med medarbejdere, der bruger Al hver dag. Andre trae-
der tilbage og overlader omradet til specialisterne, fordi udviklingen bevaeger sig
hurtigere, end de kan falge.

Begge reaktioner er forstaelige. Ingen af dem l@ser ledelsesopgaven.

Du behaver ikke vide mest om modeller, integrationer eller automatiseringer. Du
skal kunne lede den sammenhaeng, teknologien indgar i. Det betyder, at du skal for-
sta nok til at stille gode spergsmal, opdage uklare svar og vurdere de organisatori-
ske konsekvenser.

26



KARISE LEARNING SYSTEM

KLS-universet

Hvad er dit naeste skridt?

Bagerne kan laeses selvstaendigt. Vaelg den retning, der passer til det, du vil laere, undersage eller
arbejde videre med.

Lot AT prkss

erakisk Laving, skier b%

og becke asbeidumetsdel

. P
Bent K“ri:“f___ =F
01 - AI pa kontoret 02 - AIi praksis
Praktisk selvstudie i sikker og effektiv brug af Al i Fra prompt til automation - et samlet praktisk Al-
arbejdsdagen, komplet med 17 fagspor. kursus.
i Al Afdelingen _
E Udnyt Al-muighederne i dit fagomrade E AI Implementenng
8 & & Q| e =
< qja D%‘ g‘ Lo
i ~ 2 © @
y Bent Karise .
Bent Karise et
03 - Ali afdelingen 04 - Al Implementering
Idéer, ovelser og eksempler til Al i 16 fagomrader. Fra de forste Al-forsgg til forankring i virksomhedens

hverdag.



KARISE LEARNING SYSTEM

KLS-universet

. camiss rannin TsTen

Al Ledelse

Nar menneskee 02 Al 20
skolarbejce sammen m

L T —

Al Sikkerhed Al Agenter

Fra assistont 8l
agont i praksis

o
F
I

Brug Al ansvargt
of skiertircsombeden

Bent Karise Bent Karisli
05 - AI Sikkerhed 06 - Al Agenter 07 - Al Ledelse
Praktiske greb til sikker og ansvarlig Fra Al-assistent til agent og mere Led mennesker, kompetencer og
brug af Al i virksomheden selvstaendige workflows. beslutninger, nar Al bliver en del af
‘ arbejdsdagen.
B Al Omkostninger '
Al for Seniorer
é N—va; hoster Al egontie? M
5 Lﬁ ‘ Tryg og praxtisk hizlp 'Tl -
b ZJ | i hverdagen 9)

Bent Karise i o
e Bent Karise
08 - AI Omkostninger 09 - Al for Seniorer
Et faktabaseret blik pa energi, vand, En rolig og jordnaer introduktion til AT
hardware, drift og Al's reelle og praktisk hjeelp i hverdagen.
omkostninger. Udkommer 2027

Gratis opdateret PDF-bog. Kan
downloades pa BentKarise.com

Lees mere om begerne pa BentKarise.com



Om forfatteren

Bent Karise er forfatter, underviser og praktisk formidler med mange
ars erfaring i at omsaette komplekst stof til viden og veerktgjer,
mennesker kan bruge i deres arbejde.

Til daglig arbejder han med undervisning i tekniske ‘ .

sikkerhedssystemer, herunder alarm, adgangskontrol, brand,
videoovervdgning og integration mellem systemer. Det er omradet,
hvor praecision, dokumentation, ansvar og praktisk anvendelse er en
naturlig del af arbejdet. Den tilgang praeger ogsa hans arbejde med
kunstig intelligens.

Bent Karise bruger selv Al som en integreret del af sit professionelle arbejde, blandt andet til
udvikling af undervisningsmaterialer, tekniske manualer, laeringsmal, dokumentation, oversattelse,
lokalisering, analyse og strukturering af sterre opgaver. For ham er Al ferst og fremmest et
arbejdsredskab, der skal kunne forstas, vurderes, kontrolleres og anvendes ansvarligt.

Han har desuden bred praktisk erhvervserfaring fra en raekke funktioner inden for blandt andet
virksomhedsledelse, indkeb, lagerstyring, logistik, produktion, salg, markedsfaring, administration,
facility management, procesoptimering og personaleledelse. Det giver ham et tvaergaende blik pa,
hvordan Al kan bruges i forskellige dele af en virksomhed.

Pa den baggrund har han udviklet Karise Learning System - KLS, et sammenhangende
leeringsunivers om praktisk anvendelse af AL. KLS-universet omfatter i dag otte beger, der
tilsammen spander fra den farste praktiske anvendelse til emner som implementering, sikkerhed,
agenter, ledelse og teknologiens ressourceforbrug.

Feelles for bagerne er en enkel grundtanke: Al skaber farst reel veerdi, nar teknologien kan
omsaettes til noget, mennesker kan bruge i virkelige situationer. Derfor kombinerer KLS forklaring
med eksempler, cases, gvelser og praktiske vaerktejer, der ger det lettere at ga fra forstaelse til
anvendelse.

Med andre ord:

Stop learning Al Start using Al

Lees mere pa www.bentkarise.com




Vil du arbejde videre
med bogen?

Al Ledelse er skrevet til dig, der skal lede i en virkelighed, hvor Al
allerede er blevet en del af arbejdet. Bogen giver dig et praktisk
overblik over ansvar, kontrol, kompetencer, roller, Al-initiativer
og ledelsesbeslutninger i hverdagen.
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Laes mere Hent materialer Fa vaerktojerne
Find bogen, Materialer og Til bogen herer
provekapitlet og de bogressourcer findes pa Al Ledelse Toolkit
gvrige materialer pa BentKarise.com/ med 27 praktiske
BentKarise.com. materialer. ledelsesveerktgjer.

www.bentkarise.com/materialer
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Bliv bedre rustet til
Al-ledelse i praksis

Al Ledelse er en praktisk guide til direktearer, ledere og ledergrupper,
der skal skabe retning, ansvar og veerdi, nar Al bliver en del af
hverdagen.

For ledere og beslutningstagere

Fa et feelles sprog for ansvar, kontrol og brugen
af Al'i organisationen.

Skaber overblik og retning
Arbejd med Al-initiativer, prioritering og
ledelsesmaessige valg.

Menneskelig kontrol og ansvar

Bliv skarp pa mandat, beslutninger og
ansvarskaeder.

27 praktiske ledelsesverktgjer

Al Ledelse Toolkit giver dig konkrete veerktgjer
til mgder og opfelgning.
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Fra pilot til drift

I Forsta, hvornar en lasning er klar til
hverdagens praksis.

000 Relevant for ledergruppen

(A®\F Bogen kan bruges bade individuelt og som
feelles afszet for ledelsesarbejdet.

Al er ikke kun en teknologi.
Det er en ledelsesopgave.



