Mennesker + Maskiner: Hvorfor Al-transformation
starter med kompetencer, ikke teknologi
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Der er en scene, jeg har set udspille sig i snesevis af danske organisationer det seneste ar.

Et ledelsesteam investerer millioner i Al. Dashboards lyser gront. Automatiseringsgraden stiger. Processer karer
hurtigere.

Seks maneder senere? Kundetilfredsheden har ikke rykket sig. Medarbejderengagementet falder. Og den lovede
produktivitetsgevinst eksisterer primeert i PowerPoint-praesentationer.

Hvad gik galt?

Organisationen var stadig designet omkring gamle jobs og strukturer - ikke omkring, hvordan arbejdet rent faktisk skaber
veerdi. 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 ikke et teknologiproblem. Det er et organisationsproblem. Og det kreever en fundamental genovervejelse af,
hvordan vi teenker om arbejde, kompetencer og veaerdiskabelse i en Al-ara.

Den store illusion
Lad mig starte med en ubehagelig sandhed.

84% af topledere planlaegger at redesigne roller og teams omkring Al-agenter inden for fem ar. Men kun én ud af fem
gentaenker reelt, hvordan arbejdet udfares med Al som kerne.

Det er et massivt gap mellem ambition og handling. Og det er praecis her, den naeste bglge af konkurrencefordele vil
blive vundet eller tabt.

De fleste organisationer behandler Al som et effektiviseringsveerktgj. "Hvordan kan vi ggre det samme med feerre
mennesker?" er det underliggende spgrgsmal.

Men det er det forkerte spgrgsmal.
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Det rigtige spagrgsmal er: "Hvordan skal arbejdet designes for at skabe bedre resultater - for innovation, veekst og
produktivitet?"

Der er en fundamental forskel. Den fgrste tilgang optimerer det eksisterende. Den anden gentsenker, hvad der er muligt.

Arbejdets nye anatomi

| artier har ledere styret efter headcount og organisationsdiagrammer. Men hvordan arbejdet faktisk sker, har veeret en
sort boks.

Jobbeskrivelser lister ansvarsomrader, men fanger ikke, hvad der driver impact. Organisationsdiagrammer viser
hierarkier, men ikke bidrag. De fleste beslutninger baseres pa mavefornemmelse og bagudskuende nagletal.

Det eendrer sig nu.

Al og automatisering ger arbejde synligt pa opgaveniveau. Vi kan nu se aktiviteter med et detaljeniveau, der tidligere var
umuligt. Og den synlighed afslagrer noget vigtigt:

Arbejde er ikke jobs. Arbejde er opgaver.

Nar vi bryder arbejde ned i komponenter, opstar en kraftfuld erkendelse: Nogle opgaver lgses bedst af maskiner. Andre
kreever menneskelig fantasi og etisk desmmekraft. Og en stigende del kreever et samspil mellem begge.

Det er her, min 10/20/70-regel kommer ind:

- 10% af veerdien kommer fra algoritmerne

De organisationer, der fejler med Al, fokuserer pa de 30%. De organisationer, der lykkes, fokuserer pa de 70%.

Fra én arbejdsstyrke til fem

Her er det, der virkelig aendrer sig:

Arbejde flyder nu pa tveers af fem sammenkoblede "arbejdsstyrker":

1. Den menneskelige arbejdsstyrke

Empati, etisk demmekraft, kreativitet, ledelse. Det, der kreever kontekstuel forstdelse, nuanceret kommunikation og
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moralsk kompas.

2. Menneske + maskine-samarbejde

Mennesker forsteerket af digitale veerktgjer. En analytiker med Al-assisteret databehandling. En designer med
generative prototyper. En leder med beslutningsstatte.

3. Intelligent automatisering

Regelbaserede, gentagne opgaver. Processer der kan defineres, males og optimeres uden menneskelig involvering.

4. Generativ Al

Skabelse af indhold, designs, indsigter, kode. Opgaver der kreever kreativ output baseret pa menstre i eksisterende

data.

5. Agentisk Al

Autonome agenter der handterer multi-step processer. Al der ikke bare svarer pa spgrgsmal, men udfgrer opgaver,

koordinerer workflows og traeffer beslutninger inden for definerede rammer.

Forestil dig en opgave, der starter hos et menneske, flyttes til automatisering for effektivitet, skaleres med generativ Al
og vender tilbage til menneskeligt tilsyn for etisk nuance - nogle gange orkestreret af agentisk Al.

Det er ikke teori. Det sker nu.

Det agentiske skift
Agentisk Al fortjener saerlig opmaerksomhed, fordi det repraesenterer et fundamentalt skift i, hvad Al kan.

Traditionel Al reagerer: Du stiller et spgrgsmal, du far et svar. Agentisk Al handler: Du definerer et mal, Al'en finder ud

af, hvordan det nas.

Den agentiske arkitektur organiserer Al-agenter i et hierarki:

Utility Agents handterer grundleeggende opgaver - dataindsamling, sortering, analyse. De sikrer, at gentagne processer
karer friktionsfrit.

Super Agents fungerer som koordinatorer. De overvager utility agents, koordinerer workflows og sikrer alignment med
bredere mal. De omsaetter taktisk eksekvering til strategisk impact.

Orchestrator Agents styrer interaktioner pa tveers af multiple super agents. De sikrer harmoni og skalerbarhed pa tveers
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af enterprise-operationer.
Denne lagdelte tilgang gar det muligt at automatisere ikke bare opgaver, men hele workflows.

Men - og det er afggrende - succes afhaenger af, hvordan mennesker og maskiner arbejder sammen. Og det kreever

nye kompetencer pa alle niveauer.

Kompetenceklgften: Den reelle flaskehals

Her er det, neesten alle misser:
Den starste barriere for Al-veerdiskabelse er ikke teknologi. Det er ikke regulering. Det er kompetencer.

95% af GenAl-projekter fejler. Ikke fordi modellerne ikke virker, men fordi organisationer mangler evnen til at
implementere dem effektivt.

Mine data viser konsistent det samme mgnster:

- 78% af organisationer eksperimenterer med Al

Hvad adskiller de 6%7?
Det er ikke deres budget. Det er ikke deres teknologivalg. Det er deres investering i mennesker.

De organisationer, der lykkes, investerer 70% af deres Al-ressourcer i mennesker og processer - ikke kun teknologi. De
bygger kapabilitet, far de bygger systemer.

Al-literacy: Lovkrav og strategisk ngdvendighed

Med EU Al Act er Al-literacy ikke leengere valgfrit. Artikel 4 kreever, at alle organisationer, der bruger eller leverer
Al-systemer, sikrer "et tilstraekkeligt niveau af Al-literacy” hos medarbejdere og andre, der arbejder med Al pa

organisationens vegne.
Men compliance er baseline. Det interessante er, hvad du bygger ovenpa.
Al-literacy handler ikke om at lzere alle at prompte ChatGPT. Det handler om at bygge organisatorisk kapabilitet til at:

- Forsté hvad Al kan og ikke kan
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Det er en kompetence pa alle niveauer - fra bestyrelse til frontlinje.

Den nye talentplan: Tre no-regret moves

Baseret pa min erfaring med Al-transformation i danske organisationer, her er de tre skridt, der altid giver vaerdi:

1. Se arbejdet
Fer du kan redesigne arbejde, skal du forsta det.

De fleste organisationer har overraskende lidt indsigt i, hvordan arbejdet faktisk udfgres. Jobbeskrivelser er foreeldede.
Processer er dokumenteret i teorien, ikke i praksis. Og den viden, der virkelig driver veerdi, sidder i hovederne pa erfarne

medarbejdere.

Start med at kortleegge arbejde p& opgaveniveau:

- Hvilke opgaver udfgres?

Denne synlighed er fundamentet for alt andet. Uden den flyver du blindt.

Et konkret eksempel: En global energivirksomhed identificerede muligheder for at omfordele rutine-IT-opgaver til
automatisering og Al. Det frigjorde mennesker til hgjere-veerdi arbejde inden for governance og innovation - med en

estimeret 40% lgft i kapacitet.

2. Redesign arbejdsstyrke-mixet
Nar du kan se arbejdet, kan du begynde at redesigne, hvordan det udfgres.

Spargsmalet er ikke "hvilke jobs kan vi automatisere?" Det er "hvordan allokerer vi hver opgave til den mest kapable

arbejder - menneske, maskine eller menneske+maskine?"
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Det kraever nye beslutningsrammer:

Maskiner er bedst til:

- Regelbaserede, gentagne opgaver

Mennesker er bedst til:

- Kontekstuel forstaelse og nuance

Menneske + maskine er bedst til:

- Kompleks analyse med menneskelig fortolkning

Et finansielt servicefirma kortlagde arbejde pa opgaveniveau og afslgrede, hvordan flytning af gentagen databehandling
til Al-agenter kunne frigare op til 30% mere kapacitet til menneskelig kreativitet og indsigt.

3. Udvikl fremtidskompetencer i tempo

Her er den virkelige udfordring: Kompetenceudvikling skal ske i samme tempo som teknologiudviklingen.

Det betyder et fundamentalt skift fra:

Traditionel tilgang:

- Arlige kompetenceudviklingsplaner

Ny tilgang:
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- Kontinuerlig leering integreret i arbejdet

De bedste organisationer bygger nu "learning systems" - infrastruktur der ggr det muligt at opdatere kompetencer
lgbende, ikke periodisk.

Den europeeiske kontekst: Styrke, ikke svaghed
Mange ser EU's regulatoriske tilgang som en bremse. Jeg ser den som en fordel.
GDPR og Al Act tvinger organisationer til at teenke ansvarligt om Al fra starten. Det betyder:

- Data governance der faktisk virker

Organisationer der bygger disse kapabiliteter nu, vil have en konkurrencefordel - ikke bare i compliance, men i evnen til
at skalere Al ansvarligt.

Og i en verden, hvor Al-fejl bliver stadig mere synlige og kostbare, er ansvarlig Al ikke bare etik. Det er risikostyring.

Fra konsulentsprog til handling

Lad mig veere aerlig: Det meste af det, der skrives om Al-transformation, er konsulentsprog pakket ind i buzzwords.

"Hybrid intelligence."” "Human+ workforce." "Agentic architecture.”

Det lyder godt i preesentationer. Men hvad betyder det i praksis?

Her er min overseettelse:

- "Hybrid intelligence" = Mennesker og Al har forskellige styrker. Brug dem sammen.

Og her er det, ingen af rapporterne siger direkte:
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Alt dette kreever massive investeringer i kompetencer.

Ikke fordi teknologien er sveer. Men fordi organisationer er sveere. Kultur er sveer. Forandring er svaer. Og Al forsteerker

eksisterende organisatoriske dysfunktioner - det Igser dem ikke.

Den menneskelige fordel

Her er min egentlige pointe:
Al's starste impact kommer ikke fra automatisering alene. Det kommer fra at friggre menneskeligt potentiale.
Nar rutineopgaver flyttes til maskiner, hvad sker der s& med den frigjorte tid?

- Dérlige organisationer fyrer folk.

De bedste ledere ser Al som et veerktgj til at skabe organisationer, der lzerer lige sa hurtigt som teknologien udvikler sig.
De redesigner arbejde. De bygger dynamiske tilgange til kompetenceudvikling. De skaber organisationer med mere

fleksibilitet og resiliens.

Resultatet er ikke kun effektivitet. Det er kapacitet til at handtere det, der kommer neaeste gang.

Hvad du kan ggre i morgen

Lad mig slutte med noget konkret.

Hvis du er CEO/CQOO:

1. Stil spgrgsmalet: "Hvor investerer vi i mennesker versus teknologi?" Hvis forholdet er under 70/30 i menneskers

favgr, genovervej.
2. Kortleeg de 10 mest kritiske processer pa opgaveniveau. Hvor er potentialet for menneske+maskine samarbejde?

3. Seet et mal for Al-literacy pa ledelsesniveau. Kan alle i din direktion forklare, hvordan jeres Al-systemer treeffer
beslutninger?

Hvis du er CFO:

1. Genteenk, hvordan | maler Al ROI. Produktivitetsgevinster er kun én dimension. Hvad med kapacitet til innovation?
Medarbejderengagement? Risikoreduktion?
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2. Alloker budget til kompetenceudvikling som del af enhver Al-investering. Ikke 5%. Mindst 30-40%.

3. Felg "time to value" pa Al-projekter. Hvis det tager mere end 6 maneder at se malbar effekt, er implementeringen
sandsynligvis problemet - ikke teknologien.

Hvis du er CHRO/HR-direktar:

1. Flyt fra jobprofiler til kompetenceprofiler. Jobs foraeldes. Kompetencer transformeres.
2. Byg leeringssystemer, ikke leeringsprogrammer. Kontinuerlig, kontekstuel, integreret i arbejdet.

3. Tag ejerskab for Al-literacy. Det er ikke IT's ansvar. Det er en organisatorisk kompetence.

Hvis du er CIO/CTO:

1. Husk at teknologien er den nemme del. 10/20/70.
2. Prioritér "human oversight by design." Ikke compliance, men veerdi.

3. Byg til forandring. De Al-systemer, | implementerer i dag, vil se fundamentalt anderledes ud om 18 méaneder.

Slutningen er begyndelsen
Der er ingen endelig destination i Al-transformation. Der er kun kontinuerlig tilpasning.

De organisationer, der vil vinde, er dem, der bygger kapabiliteten til at leere og tilpasse sig hurtigere end konkurrenterne.
Det kreever mennesker med de rigtige kompetencer, kulturer der understatter eksperimentering, og ledere der forstar, at
teknologi kun er sé veerdifuld som organisationens evne til at anvende den.

Al er ikke magisk. Det er et veerktgj. Og som alle veerktgjer afhaenger resultatet af, hvem der bruger det.

De bedste ledere forstar dette. De tilfgjer ikke bare Al til gamle processer. De redesigner arbejde fundamentalt. De
investerer i mennesker. Og de skaber organisationer, hvor mennesker og maskiner sammen kan opnd, hvad ingen af

dem kunne alene.
Det er den rigtige ambition. Ikke effektivitet. Potentiale.

Og det starter med en erkendelse: Al-transformation er menneske-transformation. Alt andet er detaljer.

Har du spgrgsmal om Al-kompetenceudvikling i din organisation? Jeg faciliterer workshops og treeningsforlgb, der
bygger varig kapabilitet - ikke bare teknisk kunnen, men organisatorisk modenhed.
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Kontakt mig pa aitrainer.dk

Kilder og inspiration:

- Accenture: "From jobs to value - reinventing talent strategy with a human+ Al workforce" (2025)

Stefano Vincenti | Al Advisor & Trainer | aitrainer.dk
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