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DAREDISRUPT Introduktion

Intfroduktion

Generativ Al 1 2026

Mens de ferste tre ar med generativ Al pa dagsordenen var preeget af eksperimenter, kompetence-
opbygning og fastleeggelse af rammer for Al-brug, handler 2026 i stigende grad om vcerdiskabelse
med teknologien. Organisationers fokus er gdet fra primcert lcering og udbredelse til en segen efter

konkret forretningsveerdi.

Det er efterhdnden tydeligt, at der er et reelt potentiale i Al. Men som med sé@ mange andre teknologier er

de afledte effekter langt bredere og mindst lige sa afgerende, som den ferste jagt pa effektiviseringer.

Effektiviseringen og jagten pa forretningsveerdi kan blive en dyr omgang, hvis vi ikke har et helhedsbillede
af generativ Al - og iscer af, hvad der skal til for at lykkes med den. Derfor er generativ Al i 2026 et vigtigt
forretningsprojekt for mange, men nar det geelder succes, er det forst og fremmest et ledelsesprojekt.
Denne rapport handler om de bredere effekter, generativ Al har pa arbejdspladsen: alt det, der vedrerer Al

og arbejdsliv.

Den organisatoriske mulighed

Den situation, organisationer i dag star i, nar de skal udrulle generativ Al, kan sammenlignes med
byudvikling. Byer kan vokse pa to mader. Los Angeles voksede organisk og hurtigt, bilcentreret og
med spredt bebyggelse, og bruger nu store ressourcer pa at bekcempe trafikpropper, forurening og
manglende grenne arealer, vilkar der blev indlejret i strukturen, for nogen havde overvejet konse-
kvenserne. Kebenhavn valgte den modsatte vej. Fingerplanen fra 1947 lagde grenne kiler mellem
byens veekstakser, Streget blev gjort til gagade i 1962, og bydelene blev formet med hgjdebegreens-
ninger, der lod sollys ramme gaderne. Det var beslutninger truffet ud fra, hvilket liv borgerne skulle
have plads til. Det samme valg star organisationer over for med generativ Al. Man kan lade teknolo-
gien vokse ind i organisationen og handtere konsekvenserne efterhanden. Eller man kan designe for
de forandringer, forskningen allerede peger pa: beslutte, hvad frigjort tid bruges til, beskytte lce-

ringsforlab, fastholde kollegiale processer og aktivt styre den kreative mangfoldighed.

Vi er stadig i de tidlige ar af at udnytte generativ Als potentiale i en organisatorisk sammenhceng. De ef-
fekter, vi beskriver, bliver derfor med stor sandsynlighed mere udtalte med tiden. Jo mere teknologien selv
kan, desto mere star pa spil for fagligheden og for, hvor stor en indflydelse modellen far pa de valg, der

treeffes undervejs.

Fire omrader, fire speendinger

Nar et Al-system bliver dygtigt nok til selv at lese en opgave, for eksempel at skrive et udkast, ana-
lysere et datascet eller svare en kunde, flytter det ikke kun selve opgaven. Det flytter ogsd, hvad

menneskene omkring systemet skal veere gode til.

s
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Det er denne forskydning, rapporten behandler. Forskningen peger pa fire omrader, hvor generativ Al kan

veere bade en positiv og en negativ kraft. Nogle gange endda pd samme tid.

Ekspertise og kritisk tcenkning. Al kan accelerere Icering, men ogsa underminere den faglige udvik-

ling der felger af at arbejde med stoffet selv.

Innovation og kreativitet. Al lafter den enkeltes kreative kvalitet, men indsncevrer den kollektive

bredde af idéer.

Samarbejde og videndeling. Al friger os fra rutineopgaver og koordinering, men risikerer at erstatte

de menneskelige forbindelser der giver arbejdet retning og mening.

Talent og engagement. Al giver medarbejdere nye muligheder for at omforme deres roller, men kan

uden bevidst ledelse fore ftil intensivering og udbreendthed i stedet for udvikling.

Speendingerne er ikke argumenter imod Al. De er argumenter for at bruge den med dbne gjne. Kapitlerne

folder de seneste ars forskning ud, ét omrade ad gangen.

Sadan leeser du rapporten

Rapportens indhold henvender sig ftil ledere, HR-professionelle, arbejdsmiljgreprcesentanter og
andre, der skal treeffe beslutninger om generativ Al i deres organisation. Den giver et forsknings-
baseret grundlag for dialoger forud og under implementering. Hvert kapitel afsluttes med konkrete

perspektiver for ledere og organisationer.

Rapporten baserer sig i vid udstreekning pa internationale studier, herunder forskning fra USA, Europa og Kina.
En stor del af den eksisterende forskning er kontrollerede eksperimenter. Sidelabende er der de seneste ar
kommet flere feltstudier, hvor forskere har fulgt medarbejdere i deres reelle arbejdspraksis over uger eller
méneder. Ud over forskningslitteraturen treekker rapporten pa vores eget arbejde som radgivere for danske
organisationer. En lcengere udgave af rapporten med det samlede forskningsgrundlag og kildehenvisninger

findes pa daredisrupt.com/projects.

Vores hab er, at rapporten kan veere med til at skabe grobund for Al-udrulninger med fokus pa mere end

forretningsveerdien alene. Generativ Al vil cendre arbejdslivet, som vi kender det. Vi kan og ber ogsd med-

virke til, at den bliver til gavn for fagligheden, samarbejdet og kreativiteten pa vores arbejdspladser.
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KAPITEL O1 - GENERATIV Al, EKSPERTISE OG KRITISK TENKNING

Nceste fase af Al pa arbejdspladsen krcever at skelne mellem produktion
og lcering

Brugt til at producere tekster og analyser kan Al sveekke lcering, demmekraft og motivation pa én gang
Jo bedre Al'en er, desto lettere overtager vi dens svar ukritisk
Dem, der ikke selv kan vurdere Al's svar, er mest udsatte for at overtage dem ukritisk

Brugt som lceringspartner kan Al accelerere faglig udvikling

| takt med at Al far sterre plads i hverdagen, begynder andre effekter end tidsbesparelser og forretnings-
veerdier at treede frem. Et af de tydeligste omrader er Al’s effekt pa faglighed, lcering og kritisk tcenkning.
Det handler i stigende grad om at skelne: bruges Al til at producere et resultat - en tekst, en analyse,
en medeopsummering - eller bruges den til at udvikle medarbejderens faglighed, kritiske taenkning
og demmekraft?

World Economic Forum vurderer, at 39% af medarbejderes nuvcerende kompetencer vil veere cendrede el-
ler forceldede inden 2030. Samtidig viser et industribenchmark fra mere end 700 organisationer, at den
gennemsnitlige medarbejder bruger omkring 24 minutter ugentligt pa formel lcering - cirka 1% aof arbejdsu-
gen. Speendingen mellem stigende lceringsbehov og faldende Iceringstid gar Al’s effekter pa faglig udvikling

og kompetencer til et strategisk spargsmal.

Nar vi ser ned i mediefortcellingerne, er det enten "Al ger os dummere" eller "Al gor os smartere". Men det
er bedre at se situationen med tre mulige udfald. Uden Al Icerer vi langsomt. Med tilfgjelsen af Al kan den -
brugt som veerktgj til produktion af fagligt arbejde mv. - erodere fagligheden og mindske lceringen. Men

det tredje mulige udfald er, at Al brugt som partner accelererer lcering og faglig udvikling. Forskellen mel-

lem disse er ikke Al selv, men hvordan vi anvender teknologien.
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Al kan bade accelerere og sveekke fagligheden

Faglighed og Icering over tid, afhcengigt af hvordan generativ Al bruges

Al som partner

P Leeringen accelererer, fordi arbejdet
stadig kreever, at medarbejderen
tcenker selv

Uden Al

®
/ Leeringen sker, men langsomt
® _

Al som produktionsveerktoj

Resultatet kommer hurtigt, mens
faglighed, demmekraft og motivation

sveekkes

Evidensen peger pd, at Al-brug kan sveekke tre dimensioner af faglig udvikling: vores evne til at huske og
lcere, vores kritiske vurdering af det Al producerer, og vores motivation til at arbejde selvsteendigt efter
Al-hjcelp.

Brug af generativ Al til tekstproduktion mindsker aktiv hukommelse og lcering

Al-brugere har sveerere ved at huske, hvad de selv har skrevet. Et MIT-eksperiment viser, at 83% ikke kun-
ne citere fra det essay, de lige havde produceret med Al-hjcelp. | gruppen uden Al var det 11%. Da grupper-
ne senere blev byttet rundt, fortsatte effekten: Al-brugerne, der nu skulle skrive uden, klarede sig darligere

end dem, der aldrig brugte Al.

Problemet handler ikke kun om hukommelse. En undersegelse af 666 mennesker kort efter ChatGPTs lan-
cering fandt en negativ sammenhceng: Jo mere folk brugte Al, desto lavere scorede de pa kritisk teenkning.
P& arbejdspladsen betyder det, at medarbejdere, som bruger Al uden en bevidst intention om selv at Icere,

risikerer at blive dygtigere til at bruge Al, men ikke nedvendigvis dygtigere til deres egentlige arbejde.

Forskningen skelner her mellem kognitiv delegering - den strategiske beslutning om at lade Al tage en op-

gave - og kognitiv overgivelse. Forskellen er, at delegering bevarer ens egen kritiske tcenkning oven pa

Al’ens output, mens overgivelse er den ureflekterede adoption af Al-svaret som ens eget.
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Mange overtager Al's svar ukritisk

Det ene trin er forskellen pa at bruge Al og at overlade arbejdet til den

Al leverer et svar

(J [ ]
r

Du vurderer svaret fagligt
Holder det? Hvad mangler? Hvad ville jeg

selv?
[
[}
Din beslutning Al's svar bliver dit
Du kan stadig sta inde for svaret Fejl gar videre uopdaget

Vi kan kun forholde os kritisk til Al, ndr vi selv har viden og kompetence til at spotte fejl. En erfaren jurist

gennemskuer, nar ChatGPT laver juridiske fejl. Det ger en medicinstuderende ikke.

Bedre Al ger os darligere, nar vi har sveert ved at spotte dens fejl

Nar Al laver flere fejl, opdager vi dem nemmere og holder os mere vagne. Nar Al derimod ncesten altid har
ret, kan det sveekke den lceringsproces og refleksion, som pé lcengere sigt ger os dygtigere. Et eksperiment
satte 181 professionelle HR-recruitere til at vurdere CV’er med beslutningsstette fra en Al, hvis kvalitet for-
skerne bevidst varierede. Uden Al vurderede recruiterne kandidater korrekt i 72% af tilfceldene. Med den
"darlige" Al (75% ngjagtighed) steg det til 75%. Med den bedre Al (85% nejagtighed) faldt det til 74% -

lavere end gruppen med "darligere" Al. De faldt i sevn ved rattet.

Et besleegtet eksperiment med over 1.300 deltagere viser, hvor stcerkt menstret er. Nar Al'en svarede kor-
rekt, steg deltagernes preecision markant. Nar Al'en svarede forkert, fulgte de den alligevel i fire ud af fem

tilfcelde. Deres selvtillid steg, selv nar cirka halvdelen af svarene var forkerte.

En undersogelse af 319 vidensarbejdere pa tveers af 936 opgaver peger pd, hvem der er mest udsat. De
mest sarbare profiler var personer som havde hgij ftillid til Al, men lav faglig selvtillid. De rapporterede la-

vest kritisk tcenkning.

Al-brug gor arbejde uden Al mere kedeligt

Arbejde udfert uden Al fales mere kedeligt efter brug af Al. Det er konklusionen fra fire eksperimenter med
3.562 deltagere. Mgnstret var det samme hver gang: deltagere der lgste forste opgave med Al, produce-

rede bedre arbejde - lcengere tekster, mere analytisk indhold, mere empatisk tone - men nar de
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efterfglgende skulle lgse en opgave uden Al, faldt motivationen.

For ledere er den vigtigste konsekvens at undga, at medarbejdere bliver for afhcengige af Al. En mu-
lig made at modvirke dette pa er bevidst at veksle mellem arbejde med og uden Al, sd medarbejderen

bdade fastholder sine faglige kompetencer og oplevelsen af mestring ved selv at lese opgaver.

Medarbejdere i forste job er scerligt sarbare

De tre problemer - sveekket Icering, reduceret kritisk tcenkning, sveekket motivation - rammer ikke alle lige
hérdt. En gruppe stér scerligt sérbart: medarbejdere tidligt i deres karriere. De har mindre faglig ekspertise
og dermed svcerere ved at spotte Al-fejl. Hvis motivationen til selvsteendigt arbejde falder, for
ekspertise og demmekraft er udviklet, far denne gruppe ikke det fundament, der er afgerende for
at bidrage senere.

Arbejdsmarkedsdata bekrcefter menstret. Unge medarbejdere (22-25 ar) i job med stor Al-eksponering
oplevede 16% relativt fald i anscettelse, mens erfarne medarbejdere forblev pd samme niveau. Pointen for

kapitel 1 er, at det ikke kun er en beskeeftigelsesudfordring, men ogsa en faglighedsudfordring.

Forskellighed som vecern mod forhastet Al-anvendelse

Som organisation er det vigtigt at undgd, at en eller flere afdelinger alene bruger Al, med det formal at op-

timere effektiviteten.

Forskellighed i teams kan bidrage til, at Al-adoption ikke gar for hurtigt eller peger for meget i samme ret-
ning. Erfarne medarbejdere opdager fejl, som mindre erfarne ikke kan se. Mindre erfarne medarbejdere
opdager til gengeeld nye anvendelser, som erfarne medarbejdere overser. Og den skeptiske kollega, der
tor sige "det her Al-output ser forkert ud", bidrager lige sd meget som den entusiastiske kollega, der finder

nye anvendelser.

Brugt rigtigt skaber Al plads til faglig udvikling

Al som veerktgj kan erodere fagligheden. Brugt som partner kan den blive en Iceringsaccelerator.
Det giver en delvis vej ud af den spcending mellem stigende Iceringsbehov og faldende lceringstid, vi
indledte med.

Nar Al-lgsninger fremmer kritisk toenkning og faglig sparring, skaber Al-brug mere
lcering

Et eksperiment fulgte cirka 1.000 gymnasieelever, der skulle lase matematikopgaver med tre forskellige
udgangspunkter: ingen Al, fri adgang til GPT-4, eller adgang til en GPT-4-version, designet til at agere un-
derviser. Den undervisningsrettede version var konkret instrueret til at give hints frem for direkte svar. Ele-
verne med fri adgang scorede 48% bedre under gvelsen, men 17% darligere til eksamen uden Al. Eleverne

med den undervisningsrettede version viste 127% bedre praksis uden tilsvarende fald til eksamen.

Et tilsvarende eksperiment gav universitetsstuderende en Al-vejleder, udviklet ud fra de samme aktive lce-
ringsprincipper, som erfarne undervisere anvender. Leeringsudbyttet blev mere end fordoblet i Al-gruppen

sammenlignet med klasseundervisning.
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Al styrker lcering nar den tvinger os til at teenke selv

Det, som understottede elevernes lcering, var, at Al-vejlederen byggede pd en rcekke veldokumenterede
lceringsprincipper, som ftilsammen skabte rammerne for elevernes aktive arbejde med stoffet. |
arbejdssammenhceng er ét princip scerligt relevant: Generativ Al kan tage hand om det rutineprcegede
- opsummeringer, forste udkast, datastruktur, faktatiek - og friger pd den made mental kapacitet til de

spergsmal, der reelt driver faglig udvikling.

Ny forskning peger pd, at brugerens egen tilgang har en lignende effekt - ogsd med almindelig ChatGPT
uden scerligt lceringsdesign. | en undersegelse af 912 forretningsstuderende lcerte de studerende, der sd ge-
nerativ Al som en intellektuel samarbejdspartner, mere end dem der brugte den som segemaskine eller
veerktgj. Det er ikke "hvad er svaret"”, men "her er min tankegang, hvor halter den?".

Samme meanster viser sig i en professionel sammenhceng, hvor 52 junior-softwareingenierer skulle lcere et
nyt programmeringsbibliotek. Gruppen med Al-assistance scorede 17% darligere pa en efterfelgende vi-
denstest, men forskellen afhang af, hvordan de brugte Al. Tre manstre var forbundet med effektiv Icering:

at generere kode med Al og derncest studere hvad den producerede, at stille forklarende spergsmal i ste-

det for at bede om svar og at fokusere pd konceptuelle spargsmal frem for tekniske detaljer.
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Ledere kan og skal veelge, hvordan Al pavirker fagligheden

Al’s effekt pa faglighed, lcering og kritisk teenkning er ikke givet pa forhand. Det afhcenger af, hvilke valg le-
dere treeffer om kultur, design og brug. Uden aktiv styring scetter den produktionsorienterede brug sig som
standarden, simpelthen fordi den giver synlige resultater hurtigt. Det giver ledere et reelt mulighedsrum: at
veelge, hvor i organisationen Al primcert skal accelerere produktion, og hvor den primeert skal udvikle med-

arbejdernes kompetencer.

Forsegene bag kognitiv overgivelse viser, at tidspres forveerrer den markant - incitamenter og feedback

deemper den kun delvist.

Det betyder, at ledere ma skelne. Skellet leber ad to akser samtidig. Den forste akse er medarbejderen: er
det en nyere medarbejder med f& kompetencer, eller en erfaren med mange? Den anden er opgaven: er
det en ren rutineopgave, en hvor lcering er kritisk, eller en hvor kritisk teenkning og menneskelig faglighed er
essentiel for udfaldet? Spargsmalet skal stilles pd individniveau: har denne person stadig noget at Icere af at

lave denne opgave selv?

Hvornar skal Al teenke med, og hvornar skal du selv?

Fire tommelfingerregler efter opgavens karakter og din erfaring med opgaven

Automatisér frit Al som modspiller

Du kender opgaven og opdager selv en Lad Al udfordre dine argumenter og
fejl, hvis den sniger sig ind. Lad Al skrive pege pa blinde vinkler. Selve teksten
udkastet, og lces det igennem. skriver du.

Leer opgaven forst Stillads til at lcere

Brug Al il at leere opgaven at kende. Lad Al bygge et stillads, sa du lcerer op-
Forsta svaret, for du sender det videre. gaven. Verificér hvert trin - du fanger

ikke fejlene endnu.

For lceringsopgaver skal Al designes som sparringspartner. For effektivitetsopgaver er det omvendte sandt.

Dybden i engagementet med stoffet er afgerende. Ambitionen behever dog ikke at veere stor for at give
udbytte. Hvis medarbejdere to gange om ugen bruger en halv time pd Al som lceringsveerktej - stille spergs-
mal om eget fagomrdde, teste deres egen forstdelse, udforske et emne i dybden, frem for at bede om et

feerdigt svar - opbygger de hurtigere faglig viden, oplever det som engagerende, og forbliver opmcerksom-

me pa skellet mellem lceringstid og produktivitetstid.
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KAPITEL 02 - GENERATIV Al, INNOVATION OG KREATIVITET

Generativ Al gor den enkelte mere kreativ - men organisationens idéer
bliver mere ens

Den enkelte bliver malbart mere kreativ med Al
Pa tveers af medarbejdere bliver idéerne mere ens
Gevinsten kommer kun hos en del af brugerne - evnen til at felge sin egen tankeproces afger

Selv avancerede promptteknikker deemper ensretningen kun delvist

Generativ Al-modeller som ChatGPT kan gere os mere kreative, nér vi bruger dem til at lase problemer og
finde pa nye idéer il f.eks. produkter. Men kreativitet i organisationer handler ikke kun om, hvad den enkel-
te medarbejder kan opnd. Innovation kreever at forskellige perspektiver mades, udfordrer hinanden og
kombineres til noget, som ingen kunne have set pd egen hand. Og her tegner nyere studier et andet billede
end de tidligere: nar alle bruger den samme Al til at fa flere idéer, begynder idéerne at ligne hinanden
mere og mere pa tveers af personer. | ét eksperiment fandt ni uatheengige deltagere, der brugte Al, frem til

preecis det samme produktnavn.

Dette kapitel omhandler iscer forskellen mellem Al-innovation pa individ- og gruppeniveau. Det rejser et af
de spergsmal, der behandles her: hvordan designer vi vores Al-brug, sa den skaber idémcessig bredde og
mangfoldighed, frem for at vi med Al ensretter mere og mere af vores dagligdag og arbejde, uden at vi

nedvendigvis leegger meerke til det?

Al kan gore os markant mere kreative, hvis vi bruger den bevidst

Al kan faktisk gere os tydeligt mere kreative, bade i eksperimenter og pa arbejdspladsen. Men det
sker ikke automatisk ved blot at bruge Al, og for nogle sker det slet ikke. | et kinesisk studie arbejde-
de 250 konsulenter i teknologibranchen en uge med deres normale opgaver; halvdelen matte bruge
ChatGPT. Medarbejdere, der brugte ChatGPT, blev bedemt af bade ledere og eksterne
bedemmere som mere kreative: deres lasninger var bade mere nyskabende og mere anvendelige,
og forskellen var stor nok til, at en gennemsnitlig Al-bruger blev vurderet pa niveau med de mest

kreative i kontrolgruppen.

Det var dog kun tilfceldet for en del af medarbejderne: for nogle gav ChatGPT-brug intet kreativitetsloft.
Forskellen 16 i det, der kaldes metakognition. Det er groft sagt evnen til at felge sin egen tankeproces,
mens man arbejder: hvad ved jeg allerede, og hvilken yderligere information kan hjeelpe mig med at lgse
denne opgave? Medarbejdere med hej metakognition brugte i hgjere grad Al selektivt - de brugte den fil
de delopgaver, hvor den faktisk kunne bidrage positivt, og undlod at bruge den, hvor den ikke ville give

veerdi. Medarbejdere uden den evne promptede Al mere overordnet og fik dermed generiske resultater.

Studiet tegner samlet det billede, at kreativitetsgevinsten fra generativ Al er reel, men ikke automatisk.
Den kreever, at brugeren aktivt styrer samspillet med veerktojet - forstar hvad Al kan, bruger den hvor den

faktisk bidrager, og undlader at bruge den, hvor den ikke ger.

-
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Al gger bade individets og teamets proestation - men deres
lasninger bliver mere ens

En enkelt medarbejder med generativ Al kan lgse de samme opgaver lige sa godt som et helt team
uden. Det er konklusionen fra det sterste felteksperiment pd omradet, gennemfert hos Procter &
Gamble med 776 fagfolk.

Teams, der brugte Al, stod tre gange sa ofte som teams uden Al bag de lgsninger, der blev vurderet til at
veere af allerhgjeste kvalitet. Medarbejderne i Al-grupperne rapporterede ogsd om flere positive folelser
- mere energi og begejstring - og oplevede fcerre negative folelser. Forskerne mdlte ogsd, hvor ens
deltagernes lgsninger var indbyrdes, og fandt at Al-assisterede lgsninger lignede hinanden mere, end

lesninger lavet af individer uden Al.

Den konvergens kan ogsa opsta tidligere i processen. Forskere filmede grupper mens de lavede kreativt ar-
bejde og fandt frem til, at nar Al var tilgecengelig fra start, blev den feelles diskussion ofte kort - gruppemed-
lemmerne vendte sig mod hver deres skaerm efter 10-20 sekunder. Det er dog ikke uundgaeligt: i et ekspe-
riment med 96 deltagere klarede grupper med Al sig bedre end bade individer med Al og grupper uden Al,
hvis to betingelser var opfyldt: at Al blev brugt som en idégenerator, samt at gruppen selektivt integrerede

Al’s forslag efter selv at have udvekslet perspektiver.

Pa tveers af mange brugere skalerer ensretningen

Observationen fra Procter & Gamble-eksperimentet om, at Al-brugere skaber mere ensformige
idéer og lasninger, er blevet ncerstuderet af andre. Disse studier viser tydeligt, at idékvaliteten med

Al stiger pa individniveau, mens forskelligheden af idéer falder pa tveers.

For at illustrere feenomenet kan man forestille sig fem kollegaer, der forbereder sig til et strategimade. Alle
bruger Al til at gennemgd de samme dokumenter og dagsorden. De meder ind og siger nogenlunde det
samme. Diskussionen far blinde vinkler, fordi de perspektiver, der normalt ville komme fra folk, der lceser

det samme materiale pa forskellige mader, aldrig opstar.

Brainstorms med Al giver oftest de samme idéer

Nar forskellige mennesker bruger den samme Al til den samme opgave, ender de tit med ncesten samme
idé. | fem eksperimenter skulle deltagere finde kreative lasninger - genbrug af hverdagsting, design af lege-

toj til bern, idéer til gaver. Nogle brugte ChatGPT, andre gjorde ikke.

| alle fem eksperimenter havde ChatGPT-grupperne lavere variation end de andre grupper. | én opgave

om at lave legetgj til en 7-arig af en byggeklods og en slags vifte havde gruppen uden Al 100% unikke

idéer - hver person fandt pa sin egen idé. | ChatGPT-gruppen var kun 6% unikke.
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Individuel kvalitet stiger, fecelles mangfoldighed falder

Tre medarbejdere loser samme opgave hver for sig - uden og med samme Al-model

Ni deltagere gav deres idé det samme navn: "Build-a-Breeze Castle". Et veerktej, der lafter den enkeltes

originalitet, kan samtidig indsncevre det samlede udbud af idéer.

Mennesker bringer nye perspektiver, Al gentager sig selv i variationer

Det samme menster geelder ogsa over sterre datascet og lcengere tidsrum. Et studie analyserede 2.200 es-
says skrevet i forbindelse med optagelse pa universitetet - nogle skrevet af rigtige ansegere over flere ér,
andre genereret af GPT-4. P& individniveau overgik Al-essays menneskelig kreativitet. Men pa kollektivt ni-
veau var billedet omvendt: for hver fordobling af antallet af essays skrevet af mennesker voksede den sam-
lede mangfoldighed betydeligt. For GPT-4 voksede den ncesten ikke. At bede Al'en om at "veere sd kreativ

som muligt" havde ingen malbar effekt pa den kollektive mangfoldighed.

Et studie, der samler 19 forskellige eksperimenter om, hvordan generativ Al pavirker idéudvikling, finder en

lille, men konsekvent tendens til, at idéerne bliver mere ens.
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Mangfoldighed er nu en designopgave for ledere

Selv i organisationer med stor menneskelig mangfoldighed kan Al-brug udjeevne de forskelle, der ellers ville

komme til udtryk i arbejdet. At se det og handle pé det er en ledelsesopgave.

| det folgende peger vi pd fem veje at gé - to principper for, hvor mangfoldighed beskyttes, og tre tiltag for,
hvordan Al bruges.

1. Serg for at skelne mellem opgavetyper. lkke alle opgaver har samme behov for mangfoldighed. Struk-
turerede og rutineprcegede opgaver - sammenfatninger, statusrapporter, standardsvar - bliver bedre af ens-
artethed. Strategiarbejde, tidlig idéudvikling, problemformulering og scenarieteenkning - opgaver hvor det

skeeve perspektiv er hele veerdien - bliver fattigere.

2. Beskyt sporgsmalet, ikke kun svaret. Nar nogen taster "giv mig idéer til X", har de allerede accepteret
X som det relevante problem. Konkret kan det i divergerende arbejde vcere en fordel at holde Al ude af den

tidlige problemformulering. Ferst ndr flere indramninger er pd bordet, bringes Al ind som lgsningsgenerator.

3. Variér hvordan Al bruges gennem personaer og brugerinteraktion. To uathcengige eksperimenter
peger pd, at homogeniseringen kan modvirkes ved at variere selve Al-brugen. | et eksperiment med 486
deltagere afhang det af interaktionsformen: nér Al’en bad brugeren om uddybende information og per-
spektiv, for den genererede noget,var kvaliteten fortsat hgj, mangfoldigheden faldt ikke, og brugerne ople-
vede stadig lesningen som deres egen. Et andet eksperiment lod deltagere idéudvikle gennem ti klart af-
greensede Al-personaer med forskellige roller og perspektiver, og her var det kollektive sammenbrud i

mangfoldighed ikke lcengere statistisk paviseligt.

4. Skab incitamenter der fremskynder originalitet frem for kvalitet alene. Noget af homogeniseringen
i Al-assisteret arbejde drives ikke af Al selv, men af hvad medarbejderen implicit tror, der lcegges veegt pd.
Det viste et preeregistreret eksperiment med 200 deltagere, der arbejdede med kreative opgaver: nér origi-

nalitet indgik i belenningen, egede Al-brugerne mangfoldigheden i deres svar.

5. Trecen teams i strategisk udforskning og selektiv integration. Som ncevnt tidligere klarede grupper
med Al sig bedre end bade individer med Al og grupper uden Al - hvis to betingelser var opfyldt. De to me-

kanismer er navngivet og kan trcenes:

Strategisk udforskende brug of Al som genererende ressource. Gruppen bruger Al til at dbne

idélandskabet, ikke til at lukke det.

Selektiv integration af bdde Al- og menneskegenererede idéer, efter at gruppen har brugt tid pé
perspektiv-tagning. Det vil sige, at hver person farst formulerer sit eget perspektiv, for Al’s bidrag vur-

deres mod de menneskelige.

Mennesker bragte nye perspektiver ind; Al gentog sig selv i variationer. Al er ekstraordincert god til "at finde

midten" - og innovation bestdr oftere i at finde det, der er nyt og anderledes. Om jeres organisation stadig

kan finde resten, er en designbeslutning, og den ligger hos ledelsen.
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KAPITEL 03 - GENERATIV Al, SAMARBEJDE OG VIDENDELING

Generativ Al cendrer det individuelle arbejde af sig selv. Det fcelles
arbejde cendrer sig ferst, nar ledelsen tager beslutningen.

Flittige Al-brugere samarbejder ofte mindre med kolleger
Gruppearbejde kan blive parallelt soloarbejde pa hver sin skeerm
Individuel hastighed stiger, mens organisationens koordination star stille

Tavs viden og uformel mentoring forsvinder farst, fordi Al overtager den synlige del af samtalen

Selvom Al pa nuvcerende tidspunkt fortrinsvist producerer resultater pa individniveau, ligger der et storre
potentiale i teknologien: det er i felles arbejde - mader, beslutningsprocesser, hele maden organisationer
koordinerer arbejdet pé - at Al for alvor kan cendre, hvordan vi far ting gjort. Samtidig truer Al noget af
det, der altid har holdt organisationer sammen: kollegiale samtaler, feelles sparring og teenkning og den

kultur, der opstar mellem mennesker, der deler et arbejdsliv.
Med Al risikerer sparring med kollegaerne at tynde ud.

Den anden side er transformationen - hvor Al kan dbne for arbejde og veerdiskabelse, der ikke for var
muligt. Som felteksperimentet hos Procter & Gamble i kapitel 2 viste, brugte medarbejderne dér Al til at

bygge bro mellem faglige perspektiver, som de typisk ikke selv var i stand til at kombinere.

For ledere folger der tre opgaver, som dette kapitel behandler. Den ferste opgave er at undga, at Al ube-
meerket fierner alle kollegiale samtaler, der beerer videndeling, virksomhedskultur og uformel mentoring vi-
dere. Den anden er at designe gruppearbejde, s det ger brug af Al, men fortsat inddrager deltagernes
forskellige synspunkter. Den tredje og sidste er at gentcenke de feelles arbejdsgange, s& organisationens

evne til at koordinere fglger med.

Al-brugere samarbejder markant mindre

En stor undersegelse fulgte cirka 50.000 programmerer over to @r efter indferelsen af GitHub Co-

pilot, et Al-veerktej der hjcelper med at skrive kode.

Sammenlignet med dem uden Al ggede programmerer med Copilot-adgang deres individuelle aktiviteter,
men reducerede deres samarbejdsaktiviteter: feerre bad andre om at gennemgé deres kode, fcerre tildelte
opgaver ftil kolleger, feerre fulgte med i feelles diskussioner. Programmerer med Al arbejdede med 79%

feerre samarbejdspartnere, fra gennemsnitligt 22 til 5.

Tavs viden og uformel mentoring kan forsvinde med Al-brug

Skiftet mod soloarbejde var tydeligst for de mindst erfarne og dem der i forvejen var mest afheengige
af hjcelp fra mere erfarne kolleger. Tavs viden, dvs. den type faglig indsigt der er sveer at skrive ned eller
dokumentere, men som overleveres gennem sparring og videndeling, blev tidligere delt gennem de

interaktioner, som nu erstattes af Al.
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Et studie af udviklere i otte lande fandt et tilsvarende menster: de bruger stadig kolleger, men til noget
andet. lkke for at fa svar pa rutinespergsmal, men for at validere lasninger og vurdere om Al’s forslag

holder i praksis.

Det ledelsesmcessige dilemma er, at de medarbejdere, der beveeger sig lcengst ind i Al - ofte dem,
der treekker hele organisationens kompetence fremad - ogsa kan veere dem, der treekker lcengst veek

fra kollegerne.

Al cendrer hvordan grupper arbejder og tcenker sammen

Gruppens feelles diskussion kan erstattes af parallelt arbejde pa hver sin skeerm

Studiet af de studerende, der loste kreative opgaver med ChatGPT (beskrevet i kapitel 2), viste hvor hur-
tigt det sker. Da Al var tilgeengelig fra start, var hecenderne pa tasterne inden for 10-20 sekunder. Diskussio-
nen mellem deltagerne forsvandt; medlemmerne arbejdede parallelt med hver deres skcerm. Det, der for-
svinder, nar Al er med, er ikke den individuelle kreative preestation - det er engagementet, ejerskabet og

friktionen mellem perspektiver.

Et kvalitativt studie aof 27 studerende antyder hvorfor: tidspunktet, hvor Al bringes ind i gruppearbejdet,
cendrer dens rolle markant. Nar Al bruges feelles pd én skeerm i selve madet, samler dens svar gruppens
opmcerksomhed: alle holder pause nar Al'en skriver og Al’s svar bliver et feelles udgangspunkt, som
gruppen kan diskutere og justere. Nar Al bruges individuelt for medet, ankommer hver deltager med

feerdige svar til diskussionen.

Med de rette rammer kan Al styrke gruppen og udjeevne magtbalancen

Det er dog ikke uundgdeligt, at Al underminerer gruppearbejde. | felteksperimentet hos Procter &
Gamble oplevede deltagerne Al positivt og leverede bedre lgsninger, ogsa pa teamniveau. Al’s effekt pd
gruppearbejde afheenger i hej grad aof de organisatoriske rammer omkring brugen - om der er treening,

faglig modenhed og noget pa spil.

Eksperimentet rummede desuden en indsigt om magtbalancen i teamet. Uden Al var teamsamarbejde
preeget af et dominerende perspektiv. Med Al i gruppen forsvandt denne effekt. Begge faglige perspektiver
bidrog mere ligevcerdigt.

Den friktion Al fjerner, er ofte den, der ger gruppearbejde veerdifuldt

Et eksperiment satte 60 teams pa to personer til at lase opgaver i tre scenarier: ét hvor begge havde Al-
adgang, ét hvor ingen havde Al-adgang og ét hvor den ene havde Al-adgang. Gruppen, hvor kun den ene
havde adgang til Al, var bade hurtigere og leverede lesninger af hgjere kvalitet. Personen uden Al stillede
flere kritiske spergsmal og udfordrede antagelser, hvilket kan have tvunget partneren til at forklare og be-

grunde sine lgsninger.

Den friktion Al kan fierne fra en gruppeproces - de kritiske spargsmdl, indvendingerne, de anderledes syns-
punkter - er ofte preecis den friktion, der ger gruppearbejde veerdifuldt. Spergsmalet for ledere her er ikke,
om alle skal have adgang til Al, men hvordan teamet bruger Al sammen i de processer, hvor gruppen reelt

skal tcenke fremfor blot at producere.
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Transformation af feelles processer kraever forandringsledelse

| et seks maneder langt eksperiment med Microsofts M365 Copilot fulgte forskere 7.137 videnarbej-
dere i 66 virksomheder pd tveers af brancher. Halvdelen fik tilfceldigt adgang til Al-veerktejet, der

var integreret direkte i de programmer de allerede brugte dagligt: Outlook, Teams og Word.

Individuelle cendringer sker hurtigt, mens de koordinerede udebliver

Individuelle cendringer skete hurtigt. E-mail-tid faldt 31% for regelmcessige brugere, svarende til 3,6 timer
om ugen. Svarhastighed og -volumen var ucendret: folk sendte ikke bare Al-genererede mails; de leverede

samme output pa kortere tid.

Koordinerede cendringer af arbejdet indtraf ikke, selvom Al’en i Teams kunne lave madereferater, generere
opfelgningspunkter og besvare spergsmal omkring tidligere beslutninger. E-mail er en individuelt styret ak-
tivitet: du kan cendre din proces for, hvordan du gennemgar og besvarer dem uden at sperge nogen. Mader
er gruppeaktiviteter og at cendre dem kreever, at kolleger bliver enige om nye normer. Forskernes konklu-

sion var, at forandringen kreever en udtcenkt strategi snarere end ren koordinering blandt Al-brugere.

Koordinationsgceld vokser, nar individet bliver hurtigere, men organisationen star
stille

Et studie, der fulgte 15 professionelle i en distribueret softwareorganisation fra 2023 til 2025, dokumente-
rede en besleegtet dynamik. Hovedindsigten var det, forskerne kalder "koordinationsgeeld": individuel
hastighed vokser, men organisationens koordinationsevne felger ikke med. Kodning der tog en dag kunne
geres pa fire timer, men koordinationsmekanismerne forblev ucendrede: samme medestrukturer, samme

kommunikationskanaler, samme forventningsafstemning.

Individuel Al-brug skaber tidsbesparelser, der er reelle. Men de organisatoriske strukturer, meder, beslut-
ningsprocesser, ansvars- og rollefordelinger, tilpasser sig sjceldent af sig selv. Fordi Al forbedrer visse

aspekter, hurtigere dokumentation, mere output osv., kan det se ud som om samarbejdet fungerer fint,

mens den sociale infrastruktur under overfladen gradvist sveekkes.
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Ledere bor beskytte det kollegiale og gentcenke gruppeprocesser

Mgnstret pd tveers af studierne er tydeligt: Al ger os hurtigere, men det kollegiale samspil og samvcer folger
ikke automatisk med. Problemet er affedt af teknologien, men skal leses pa ledelsesmeessigt plan, fordi

gruppens samarbejdspraksis ikke er den enkelte medarbejders ansvar.

Kollegiale samtaler baerer mere end information - og den veerdi forsvinder ubemcerket

Kernen i problemet er, at kollegiale samtaler altid har tjent to formdl samtidig. Det synlige formal er at f& et
svar; sidegevinsten er relationen, kulturen og fornemmelsen af hinandens faglighed. Nar Al fierner informa-
tionsbehovet, forsvinder sidegevinsten (der nogle gange er endnu vigtigere), men ingen lcegger meerke fil

det, fordi ingen malte pa det.

En undersegelse af 1.545 amerikanske videnarbejdere viser, hvor langt den udvikling allerede er kommet.
74% brugte Al til mindst én form for social stette, der traditionelt kom fra kolleger: karrieresparring, person-

lig udvikling, venskab eller felelsesmcessig stotte.

Nogle tidlige signaler er veerd at lytte efter: mader der gradvist mister karakteren af feelles teenkning og bli-
ver til envejs-orienteringer; nye medarbejdere der er produktive fra dag ét, men efter tre maneder ikke ken-
der kollegernes specialer; vidensdeling der skifter fra samtale til dokumentation, "det stdr i vores Al-system"

i stedet for "sperg Mette, det ved hun alt om."

Genteenk, hvilke processer der deler information, og hvilke der skaber feelles teenkning

Den anden opgave handler om at gentcenke: hvilke af vores feelles processer eksisterer fordi information
skal deles, og hvilke eksisterer fordi mennesker har brug for at teenke sammen? Processer, der primcert
handler om informationsdeling - statusmeder, ugentlige opdateringer, gennemgange af dokumenter - kan
redesignes med Al, forkortes, og i nogle tilfcelde erstattes. Men processer der handler om feelles teenkning -
strategidiskussioner, faglig sparring, kreativ ideudvikling - har brug for det modsatte: mere plads, ikke min-

dre, netop fordi Al ellers overtager den rolle.

For ledergrupper bliver det veerd at holde gje med udviklingen: er individuel hastighed steget tydeligt, mens
mé&den vi koordinerer pg, ikke er cendret? Ser dagsordenen til medet og fordelingen af opgaver i teamet ud,

som de gjorde for et halvt &r siden?

Opgaven med at gentcenke arbejdet kan ikke alene uddelegeres til de medarbejdere, der eksperimenterer
mest med Al. Men de feelles spilleregler - hvilke meder vi har, hvordan beslutninger treeffes, hvilke rammer
arbejdet skal forega indenfor - er ledelsens opgave at scette. De ledergrupper, der allerede nu dbner samta-

len om hvad Al skal og ikke skal veere med til at cendre i de feelles arbejdsgange, star formentlig et helt an-

det sted om to &r end dem, der ngjes med at sikre Al-adgang, individuel treening og generelle retningslinjer.




KAPITEL 04

04

Generativ Al, talent og
engagement



DAREDISRUPT Generativ Al, talent og engagement

KAPITEL 04 - GENERATIV Al, TALENT OG ENGAGEMENT

Hurtigere er ikke det samme som bedre

Tidsbesparelser bliver ofte til mere arbejde, ikke mindre
Engagement og udmattelse kan stige hos den samme medarbejder
De mentale pauser forsvinder forst

Uden en aktiv beslutning fylder arbejdet selv den frigjorte tid

Mange virksomheder har erfaret, at brug af generativ Al i sig selv ikke skaber bedre bundlinje og malbart
bedre resultater. Det har fort til skepsis og kritik af teknologiens reelle potentiale. Forklaringen er forment-
ligt snarere, at generativ Al ferst er indtraddt pd arbejdspladser som et personligt veerktej med helt forskellig
anvendelse, veerdi og indflydelse, der athcenger af branche og medarbejderen, der bruger veerktgjet. Hvis
gevinsterne ikke umiddelbart kan afleeses som @get omscetning eller direkte besparelser, kan de i stedet

vise sig i de tidsbesparelser, medarbejderne opnar.

Nyere studier ser pa, hvordan medarbejdere med Al faktisk bruger den frigjorte tid. Nogle bruger den ftil at
omforme deres rolle og udvikle sig fagligt, med foreget karriereengagement til felge. Andre engagerer sig
mere i arbejdet pd en made, hvor engagement og belastning kerer parallelt - kapaciteten stiger, men det
ger udmattelsen ogsa. Atter er der andre, der ikke aktivt reinvesterer den frigjorte tid, og som oplever en

mere implicit infensivering: mere arbejde, hgjere tempo, mindre restitution.

Det forklarer ogsd, hvorfor syv ud af ti danske virksomheder, der anvender Al, beretter, at det har gjort
dem mere effektive, samtidig med at bundlinjeeffekten udebliver: medarbejderne oplever en personlig
gevinst, der ikke ses pd organisationsniveau. Danske data bekreefter billedet: en undersegelse af over
25.000 ansatte i 11 erhverv viser en gennemsnitlig tidsbesparelse pd ca. 3% for medarbejdere, der bruger

generativ Al

Tid frigjort med Al fyldes med flere opgaver - medmindre nogen
forhindrer det

Effektivitet kan skabe mere arbejde

[ 1865 observerede skonomen William Stanley Jevons noget kontraintuitivt: da dampmaskinerne blev mere
energieffektive, steg det samlede energiforbrug. Det samme menster viser sig med Al og arbejdstid. Base-
ret pd American Time Use Survey, hvor cirka 26.400 amerikanere om dret logferte deres daglige tidsan-
vendelse i perioden 2004-2023, sammenlignede et stort amerikansk studie erhverv med hgj Al-ekspone-
ring med erhverv med lav eksponering, for og efter ChatGPTs lancering. Hovedresultatet gik direkte imod
produktivitetsforteellingen: medarbejdere i Al-eksponerede job arbejdede 2,25 timer mere om ugen, og
hele 3,45 timer mere efter ChatGPTs lancering. Opgaveproduktiviteten steg, men i stedet for at frigere tid

genererede den eftersporgsel efter flere opgaver.

-
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Fritidsreduktionen ramte preecis de akfiviteter, der understetter restitution og social kapital: tid med ven-
ner, sport og afslapning, mens passiv skeermtid forblev upavirket. Det er ikke en historie om ledere, der be-
ordrer mere arbejde. Logikken er mere indirekte: nér Al ger det muligt at producere mere pa samme tid,

bliver hver arbejdstime mere veerd.

Studiet har et vigtigt forbehold: det maler potentiel Al-eksponering, ikke faktisk brug, og bygger pa ameri-

kanske data.

Med Al skabes engagement og belastning parallelt

En undersegelse af 600 taiwanesiske videnarbejdere inden for finans, teknologi og traditionel industri, som
aktivt anvender Al-veerktgjer, uddyber billedet. Den fandt to samtidige dynamikker hos de samme medar-
bejdere. Den ene er positiv: medarbejdere der oplever at mestre Al, beretter om hgjere engagement og fil-
fredshed. Den anden er negativ: medarbejdere der oplever teknologistress, dvs. den belastning, der opstar
nar ny teknologi skaber usikkerhed og krav om konstant tilpasning, beretter om udmattelse og konflikter
mellem arbejde og privatliv. Manstret kan kaldes produktiv udmattelse: en dynamik hvor teknologisk stress

ger at ansatte far mere fra hdnden, men via udmattelse snarere end engagement.

De mentale pauser kan forsvinde forst

Ingen af de to menstre fanger dog det kvalitative skift: at det ikke bare er meengden af arbejde der
cendrer sig, men selve arbejdets karakter. Nar Al overtager de simple opgaver, kan den kognitive
restitution der Ia gemt i dem forsvinde, og det der star tilbage er en mere uafbrudt strem af tankemcessigt

kreevende arbejde.

Et forskerhold fulgte i otte maneder en amerikansk teknologivirksomhed pa cirka 200 ansatte og gennem-
forte over 40 dybdeinterviews pa tveers af ingenior-, produkt-, design-, forsknings- og driftsfunktioner. De
beskriver flere former for intensivering, der opstar nedefra, dvs. uden at ledelsen krcever det. Arbejdet siver
ind i pauser og overgange, fordi en "hurtig prompt" feles let at klemme ind fer frokost, i et mede eller for
man gar hjem. Det centrale i deres beskrivelse er, at intensiveringen sker frivilligt. Den feles meningsfuld og
engagerende i det enkelte gjeblik, og derfor er den sveer for ledere at fa @je pd - der er hverken indvendin-
ger eller registreret overarbejde. Et lille kvalitativt studie af 15 unge tyske professionelle dokumenterer den

samme oplevelse.

Denne oplevelse er ikke universel. Sammenhcengen er ikke en naturlov - men risikoen er storst der, hvor
Al erstatter mest af arbejdet, og hvor medarbejderen ikke selv har et raderum til at styre brugen. Produk-
tivitetsgevinsten fra Al er altsa ikke i sig selv hverken god eller darlig nyhed. Den er frigjort kapacitet, og

frigjort kapacitet laber ligesom vand derhen, hvor terrcenets heeldning tillader det.

Medarbejdere der med Al aktivt omformer deres rolle far
karrieremcessigt udbytte

Andre studier dokumenterer et modsat scenarie, hvor medarbejdere bruger den frigjorte tid til ak-
tivt at omforme deres rolle. Forskere kalder det "job crafting": den aktive omformning af ens rolle,
hvor man bruger nye muligheder til at cendre hvad ens arbejde bestar i, ikke bare hvor hurtigt det

udferes. Det er groft sagt forskellen mellem at bruge Al til at blive hurtigere og til at blive dygtigere.

-
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Et studie undersagte preecis denne dynamik. 291 medarbejder-kollega-par i kinesiske virksomheder deltog i

en spergeskemaundersggelse i to balger med en maneds mellemrum.

Medarbejdere, der frivilligt bruger generativ Al, engagerer sig mere i akfiv rolleomformning: de opseger ny
viden, feedback og lceringsmuligheder; de patager sig nye udfordringer og projekter; og de stremliner eksi-
sterende opgaver for at skabe plads til det udviklende. Denne rolleomformning hcenger sammen med dy-
bere karriereengagement, ikke loyalitet over for en bestemt arbejdsgiver, men en stcerkere faglig identifi-
kation og en felelse af at "det her er mit felt, og jeg vil blive bedre til det". Den mest overraskende nuance
er, at lysten til at udfordre sig selv og ops@ge nye, komplekse opgaver er forbundet med karriereengage-

ment, uanset om medarbejderen er begejstret for Al eller ej.

Et europceisk studie konkretiserer yderligere, hvordan en aktiv rolleomformning kan se ud i praksis. To ob-
servationer fra deres data har bredere relevans end konsulentbranchen. Den ferste er, at netop juniorerne
ofte er blandt de mest aktive Al-brugere, og at en central forskydning i deres rolle handler om validering
og kvalitetssikring af Al-output - de bliver i hejere grad kuratorer end producenter af indhold. Den anden
er, at juniorerne bruger Al som personlig sparringspartner og karrierementor: de kan stille naive spargsmadl
uden frygt for at fremstd uvidende og forberede sig pa vanskelige samtaler. Om Al-brug medferer en
positiv spiral med gradvist mere komplekst arbejde og karriereengagement afhcenger sandsynligvis bade af

evner, friheden ftil aktiv rolleomformning og virksomhedens forventninger.

Juniormedarbejdere mister de opgaver der bygger ekspertise

Juniormedarbejdere er mest udsatte, og samtidig ofte oversete i organisationers Al-strategi. Nar Al
overtager den forste kode, den ferste analyse eller den indledende gennemgang af dokumenter, risi-

kerer de at ga glip af de erfaringer, der traditionelt har bygget ekspertise op.

Anscettelsesdata fra det amerikanske arbejdsmarked efter generativ Als gennembrud viser en tydelig
asymmetri. Beskceftigelsen faldt 16% relativt for 22-25-arige i Al-eksponerede job, scerligt softwareudvik-
lere og kundeservicemedarbejdere - fag og arbejdsomrdader, der har veeret hurtige til at tage Al til sig. Tolk-
ningen af det manster er dog omstridt. En analyse af 238 millioner amerikanske jobopslag viste, at faldet i
anscettelser blandt 22-25-arige begyndte cirka et halvt ar for ChatGPTs lancering og er sterst i rentefel-
somme sektorer; hovedforklaringen kan altsé veere den hardeste rentestigning i fire artier snarere end Al. |
Danmark viser undersggelsen af de over 25.000 ansatte endnu ingen malbar effekt pa anscettelser eller

len i nogen erhvervsgruppe, heller ikke blandt yngre medarbejdere.

Organisationer der reducerer juniorstillinger sparer kortsigtet, men mister den strem af nyansatte, der ud-
gor fremtidens eksperter og ledere. Spargsmdlet er derfor ikke bare hvilke job der forsvinder, men hvilke

Iceringsforlgb der forsvinder med dem.

Data fra amerikanske jobopslag (2019 til medio 2024) afdcekker et vigtigt menster. Efter ChatGPTs lance-
ring i slut-2022 faldt jobopslag 17% for stillinger der oplevede Al-automatisering, mens de steg 22% for
stillinger, der delvist kunne understettes af Al. Dertil skiftede kompetencekravene i de udsatte roller: 24%

feerre Al-relevante feerdigheder og feerre nye kompetencer blev efterspurgt. Det kan formentligt gavne

virksomhederne, der bruger Al, men kan betyde, at feerre job rummer muligheder for faglig udvikling.
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Nye kompetencekrav og roller opstar parallelt

Over 60% af nutidens jobs eksisterede slet ikke i 1940, og sterstedelen af disse nye roller er opstaet
som konsekvens af ny teknologi. Generativ Al ger juniorroller mere sarbare, men skaber ogsa nye

roller og kompetencekrav.

37% af 1.600 udviklere i 63 lande oplever, at Al har udvidet deres karrieremuligheder. Bevcegelsen er fra
at skrive kode til at designe, verificere og integrere. Danske virksomheder rapporterer ogsd nye opgaver pd
grund af generativ Al: mere gennemgangsarbejde, mere kvalitetssikring, mere prompt engineering. Gen-

nemgang og kvalitetssikring forudscetter, at man kan vurdere det, Al producerer, ikke bare udfere det selv.

Frigjort kapacitet krcever aktiv styring

Et gennemgdende tema i dette kapitel er, at Al friger tid, men at denne frigjorte Al-kapacitet er sveer at
styre som organisation. Ofte fyldes den sparede tid med det, der passer ind i den eksisterende virksomheds-
kultur: i organisationer hvor produktivitetsoptimering er den dominerende norm, fyldes tiden med flere op-
gaver. En Al-udrulning uden en ledelsesbeslutning om, hvordan den frigjorte kapacitet anvendes, er ikke en

neutral handling. Det er en implicit beslutning om at lade de eksisterende normer bestemme.

For at undgd, at Al medferer gget belastning og risiko for udbreendthed, kan man som det ferste indfere
beslutningspauser i Al-understgttede arbejdsgange. Hos den amerikanske teknologivirksomhed fra tidligere
i kapitlet observerede forskerne en konkret praksis til at afbryde den frivillige intensivering, som Al kan med-
fere: for en Al-understettet beslutning treeffes endeligt, kreeves det at mindst ét modargument er fremsat

og at beslutningen eksplicit kobles til en organisatorisk malscetning.

Et andet omrdde handler om at strukturere arbejdet og beskytte fokuserede tidsvinduer. Et konkret mod-
treek er at samle ikke-presserende leverancer og opdateringer ftil naturlige pausepunkter i arbejdsdagen

frem for at h&ndtere dem lgbende.

For juniorerne ligger der en scerlig ledelsesopgave i at beskytte deres lceringsforleb gennem investering i
treening og prioritering. Det centrale spergsmdl for ledere er ikke kun, hvilke opgaver Al kan automatisere,
men hvilke opgaver der havde lceringsveerdi for den, der udferte dem, og hvordan en tilsvarende |cerings-

proces nu skal organiseres.

P& tvcers af de tre opgaver tegner der sig en bredere pointe: ledelsen kan ikke se, hvad der sker i den dagli-
ge Al-brug uden at sparge. Det skaber behov for at bygge en forbindelse mellem medarbejdere og ledelsen,
hvor erfaringer, udfordringer og gevinster fra den daglige Al-anvendelse kan komme op gennem organisa-

tionen - og hvor rammer, incitamenter og opfelgning lsbende kan justeres pd baggrund af, hvad der rent

faktisk sker.
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