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Abstract

Kunstig Intelligens (eng. forkortelse, Al) bringer Igfter om at kunne Igse mange af de problemer,
den offentlige sektor har keempet med i artier. Ofte opfattes Al her som en mere eller mindre
feerdig og stabil “ting”, der er klar til at blive implementeret i organisationer, nar man beslutter
sig for det. Nar vi iagttager et offentligt Al-projekt ud fra et CCO-perspektiv via begreberne
dislokal og presentificeret, fremstar Al som et sociomaterielt saimmenveevet og situeret feenomen,
som forandrer sig over tid, og vi kan derfor stille spgrgsmalet om, hvilke former for situeret
ledelsesarbejde der udfolder sig, nar organisationer beslutter sig for at anvende Al. Vi har gen-
nemfart etnografiske observationer over halvandet &r i et dansk, tveerkommunalt Al-projekt, og
analysen heraf viser, at Al-digitalisering blandt andet realiseres gennem forhandlinger af, hvad
Al er og kan veere. Disse forhandlinger indebaerer et ledelsesarbejde, der dog i vid udstraekning
er usynligt i den forstand, at det er undervurderet og overset i mange af de fremstillinger, der

fremhaever Al som en feerdig lgsning.
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Indledning

Artificial Intelligence (Al) vinder i stigen-
de grad indpas i den offentlige sektor, hvor
teknologen bringer lgfter om at lose mange
af de problemer, sektoren har keempet med
i artier. I den forstand er Al, ligesom andre
digitale teknologier, nart knyttet til forestil-
linger om fremtiden (Grosen et al., 2018).
Forestillingen er fx, at anvendelse af denne
type teknologi kan gge effektivitet og kvalitet
og samtidigt hjelpe bade ledere og fagprofes-
sionelle med at optimere arbejdet og traeffe
bedre beslutninger. Parallelt med disse hdb
er der dog ogsa en stigende bekymring for
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bagsiden af Al Kritikere frygter bl.a., at jobs
forsvinder og at professionel demmekraft vil
fa en begreenset plads i fremtidens organisa-
tioner med en raeekke uheldige konsekvenser
til folge (O’Neil, 2016).

Ifolge flere forskere bliver Al ofte et ele-
ment i grandiose narrativer om fremtiden —
uanset om disse er dystopiske eller utopiske
(Crawford, 2021; Plesner & Justesen, 2022).
Der er en tendens til, at Al i disse narrativer
fremstilles som et relativt ordnet og stabilt
fenomen og ikke sjeeldent ligger der, som den
britiske sociolog Judy Wajcman (2015) har
peget pa, en form for implicit teknologide-



terminisme til grund. Al antages at medfere
bestemte konsekvenser, og interessen samles
derfor om forskellige forestillede effekter af
Al pa eksempelvis arbejde og organisation. I
den optik forudscettes snarere end undersgges
teknologiernes konkrete og lokale realisering.
Al fremstar her som teknologi, der relativt
gnidningsfrit (Crawford, 2021) medfgrer
markante organisatoriske forandringer. Det-
te st af antagelser afskaerer os imidlertid
fra en potentiel vigtig viden om Al som et
sociomaterielt ssammenvaevet (Seaver, 2017)
og situeret fenomen, herunder vores mulig-
heder for at lede og dermed pavirke hvordan
teknologien bliver formet i en organisatorisk
kontekst.

I denne artikel seetter vi fokus pa det ledel-
searbejde, der knytter sig til at realisere Al i
praksis med serligt henblik pd tveergaende
samarbejdsprojekter. Mere konkret sporger vi,
hvilke former for situeret ledelsesarbejde der
udfolder sig, nar en gruppe af organisationer
beslutter sig for at anvende Al i arbejdet med
at optimere processer. Analysen satter fokus
pa det arbejde, der finder sted, for Al bliver
implementeret, og hvor forhandlinger om
hvad Al er og skal i den konkrete sammen-
heeng, spiller en afgerende rolle. Gennem
analysen viser vi, hvordan Al er sammenvae-
vet med og bliver realiseret gennem situeret
ledelsesarbejde, hvor friktion og forhand-
linger star centralt. Analysen er inspireret af
situerede studier af ledelse og organisation
(Gheradi, 2008; Suchman, 2007) og anven-
der konkret tilgangen Communication as
Constitutive of Organization (CCO) (Cooren,
2010; Meier & Carroll, 2020). I denne optik
er ledelse ikke begraenset til en position i et
formelt hierarki eller seerlige egenskaber ved
en person, men forstds som det at gore en
forskel i retningsgivende indflydelsesproces-
ser (Yukl, 2008).

Artiklen er baseret pé et etnografisk studie,
hvor vi gennem halvandet dr fulgte et tveer-
kommunalt, statsstettet Al-projekt. Projektet

fokuserer pa maltidsservice med levering til
borgere med dette behov og skal via Al-al-
goritmer optimere processerne, sa projektet
bl.a reducerer omkostninger, oger kvalitet og
reducerer CO,-aftrykket. I analysen identifi-
cerer vi en reekke kommunikative praksisser,
hvorigennem indflydelse genereres. I disse
processer indgar Al som en stabiliserende
men ogsad underspecificeret aktant, der er
aben for forhandlinger om, hvad Al kan vaere,
men ogsa om i hvilken udstreekning Al fak-
tisk indgar i projektets lasninger. Vi finder,
at Al-digitalisering netop ikke sker "af sig
selv”, men blandt andet realiseres gennem
et ledelsesarbejde, der i vid udstreekning er
usynligt arbejde (Hatton, 2017; Star & Strauss,
1999) i den forstand, at det er undervurde-
ret og overset i mange af de redegorelser,
der fremhever Al som ferdige losninger.
Artiklen satter dermed fokus pa det usyn-
lige ledelsesarbejde, der udfolder sig mellem
beslutning om at implementere Al og selve
implementeringen.

Teoretisk baggrund

Al, arbejde og organisation

Forskere i ledelse og organisation interesserer
sig i stigende grad for, hvordan Al pavirker
arbejdslivet. En raekke studier har bl.a. vist,
hvordan praediktive algoritmer, baseret pa Al,
bliver implementeret i organisationer for at
stotte eller sdgar traeffe beslutninger, der hid-
til har veeret lederes eller fagprofessionelles
ansvar. Den type algoritmer bliver anvendt
i politiet til at udpege hotspots for krimina-
litet, hvor indsatsen efterfolgende forstaerkes
(O’Neil, 2016). P4 det sociale omrade hjeelper
algoritmer med at udpege begrn i risiko for
omsorgssvigt og pa baggrund af en sadan
profilering at treeffe beslutning om, i hvilke
familier der skal interveneres (Eubanks, 2018;
Kristensen, 2022; Mgller Jorgensen, 2020),
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mens vi pa beskaftigelsesomradet ogsa ser,
hvordan praediktive algoritmer skal stotte
beskaftigelseskonsulenters beslutninger om,
hvilke borgere der skal tilbydes bestemte ind-
satser (Ammitzbgll Fliigge et al., 2021). Al
indgar ogsa som led i optimiseringsdags-
ordener, hvor tids- og ressourcebesparelser
er i centrum. I den offentlige sektor er der
bl.a. fokus pa logistisk (Heaphy, 2019) og
fladestyring, hvor et mal er at tilretteleegge
ruter effektivt, sd man ikke bare sparer tid og
penge, men ogsa reducerer CO,-udledning.

Ovenstdende eksempler illustrerer, hvor-
dan implementering af Al knytter sig til hab
om forbedringer pd tveers af sdvel problem-
stillinger som sektorer i den offentlige sek-
tor. Indferelsen af Al indebaerer samtidig
en automatisering, hvor en reekke opgaver
delegeres fra mennesker til maskiner (Juste-
sen & Plesner, 2018), og forventningerne om
betydelige effektiviseringsgevinster knytter
sig ofte praecist til denne bevagelse. Auto-
matiseringsbegrebets etymologiske radder
peger netop pa det, der "beveeger sig af sig
selv”. Det vil sige, at nar AI-drevne algoritmer
foreslar bestemte interventioner, eller at man
planlaegger ruter pd en bestemt mdde for at
optimere drift, sd er dette i princippet en
proces, der er "ubergrt af menneskehdnd”.

Den kritiske forskning peger imidlertid pa,
at der en reekke problemer og blinde punkter
i denne fremstilling af automatisering. For
eksempel overses ofte det betydelige arbejde,
som i praksis skal til for, at automatisering
fungerer "automatisk”. Flere forskere fremhae-
ver, at automatisering i mange tilfeelde bygger
pa en illusion om, at teknologien virker af
sig selv, som om der var tale om en form for
magi (Crawford, 2021; Gray & Suri, 2019).
I realiteten indebeerer bade etableringen og
opretholdelsen af automatisering et arbej-
de, der ofte delvist er usynliggjort (Gray &
Suri, 2019) og som samtidigt indebeerer, at
effektiviseringsgevinsterne i mange tilfeelde
er mindre end forventet.
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En del af den litteratur, der papeger dette
usynlige arbejde, har fokus péd teknologier,
der allerede er sat i veerk, ligesom der er et vee-
sentligt fokus pa en ofte underprivilegeret og
prekeer arbejdsstyrke, der i vid udstraekning
er usynliggjort og baerer en raeekke omkost-
ninger ved "automatiseringsillusionen” (Cra-
wford, 2021). Vi ved mindre om det arbejde,
der knytter sig til Al for implementeringen,
og hvilken rolle ledelsesarbejde spiller i den-
ne sammenhang. [ denne artikel zoomer vi
ind pa netop det ledelsesarbejde, der spiller
en vigtig rolle, ndr det galder om at realise-
re Al i praksis og gere Al Klar til at blive et
seet af teknologier, der kan implementeres
i organisationer. En del af dette arbejde er
ledelsearbejde, der samtidig har et vaesent-
ligt element af kommunikativt arbejde — et
feenomen som kan indfanges gennem et
CCO-perspektiv, hvor ledelse anskues som
en situeret praksis.

Ledelsesarbejde som situeret praksis

Nar vii artiklen taler om, at Al bliver til som
en del af situeret ledelsesarbejde, hvad er
det sd, vii praksis ser efter, nar vi analyserer
organisatoriske feenomener? For at kunne
svare pa dette, treekker vi pa sociomaterielle
og kommunikative teoretiske inspirationer,
seerligt den sakaldte CCO-tilgang (Cooren,
2010; Kuhn et al., 2017; Meier & Carroll,
2020). Antropologen Lucy Suchman (2007)
papeger, at al handling afheenger af handlin-
gens sociale og materielle omstaendigheder,
og at handling dermed altid er situeret. Dette
geelder ogsa de handlinger, der udspiller sig i
en projektledelsesammenhaeeng. Projektmal
ma fx, som Christensen og Kreiner siger, gives
“en forskellig formulering, alt efter tidspunkt,
situation, og hvad den aktuelle tilhgrer gnsker
eller kan leve med at hgre” (1991, s. 99).

Den situerede handlen udspiller sig ved
hver enkelt interaktion, hvor organisationens
medlemmer orienterer sig mod situationens



seerlige omstaendigheder. Vi kan sige det pa
den mdde, at ledelsesarbejde altid er lokalt
og altid orienterer sig mod de egenskaber
ved situationen, som gores relevante lige her
og lige nu. Ledelse er derfor kraeevende, fordi
deltagerne, som Weick (1993) formulerer det,
aldrig har oplevet lige praecis dette her, pa
lige preecis denne made. Men hvad giver sd
ledelsesarbejdet dets seerlige organisatoriske
preeg, altsd hvordan kommer det til at gore
en forskel, at ledelsesarbejdet foregar i denne
organisation eller i dette projekt?

I et CCO-perspektiv bliver interaktionen
set som en konversation, der er organisatorisk,
fordi, og i den udstraekning, at den involve-
rer organisatoriske ressourcer. Eksempler pa
organisatoriske ressourcer er administrative
systemer, policy dokumenter, planer, arkitek-
tur, IT eller gvrig materialitet, og vi kan der-
for anskue en lokal interaktion som dislokal
(Cooren & Fairhurst, 2008). Vi kan forestille
os et hverdagseksempel i en organisation,
hvor en modeleder siger, at "projektansggnin-
gen kreever, at vi anvender open source software”.
Dislokal betyder, at et fenomen — projektan-
sogningen - bliver gjort nervarende — eller
med et CCO-begreb presentificeret (Benoit-Bar-
né & Cooren, 2009) i interaktionen. Hvis
dette naerveer tillige gor en forskel ved, at
deltagerne fx bekreefter, at der dbenbart skal
anvendes "open source”, sa kan vi sige, at
anseggningen har agens (Cooren, 2010). CCO
kan i den forstand ses som en kommunikativt
inspireret fortolkning af akter-netvaerksteori
(ANT), hvor ogsa non-humane aktarer spiller
en afgerende rolle (Latour, 2005). Dette giver
os mulighed for at forsta, at ledelse altid er
hybridt, dvs. samlet af forskellige elementer
som fx mennesker, materialitet, styringstek-
nologier, regler osv., og vi kan ikke fgr ana-
lysen tilskrive saerlig vigtighed til et af disse
elementer, fx det menneskelige (Justesen,
2017; Krgijer et al., 2012). Sadan fungerer
aktor-netvark: “When one acts, others proceed
to action” (Latour, 1996, s. 237).

Formuleringen om den hybride aktor gi-
ver os mulighed for at preecisere, hvordan vi
forstdr ledelse i vores analyse. Snarere end
at betragte ledelse som et faenomen, der er
identisk med en person og hans eller hendes
egenskaber eller formelle position, sa ser vi
ledelse som et kollektivt, kommunikativt og
processuelt fenomen (Crevani et al., 2010),
hvor vi sperger, hvordan der konkret gores
en forskel i de kommunikative processer,
som sgger at formulerere og realisere orga-
nisationens mal (Yukl, 2008). Med dette blik
bliver ledelsesarbejde netop anskuet som
arbejde, der er konkret, tidskreevende, ofte
uforudsigeligt og indimellem usynliggjort,
fordi dets omfang er undervurderet i — eller
sdgar udeladt fra — formelle redegorelser (jf.
Star & Strauss, 1999). Ledelsesarbejde ligger i
den forstand langt fra de abstrakt-teoretiske,
idealiserede forestillinger og fantasier om
lederen, som cirkulerer i praksis, herunder pé
lederuddannelser, og som er blevet kritisere-
ret af flere forskere (fx Hagedorn et al., 2017;
Knudsen, 2017; Mintzberg, 1973). Vi anskuer
ledelse som konkret arbejde, der er situeret og
samtidigt kommunikativt, og vil derigennem
indfange det ledelsesarbejde, der finder sted
i artiklens empiriske omdrejningspunkt — et
tveerkommunalt Al-projekt.

CCO formaliserer ovenstaende sadan:
Konversationen, som den fx foregar ved et
projektmede, opfattes som organiseringens
terra firma, dens faste grund. Skridt for skridt,
replik for replik opbygges organisationen,
som "“det vi gor her”, eller "det vi bestemt
ikke gor her”, eller "dem vi prover at blive
her”. Konversationen involverer de organi-
satoriske ressourcer som "tekster” (Taylor
et al., 1996), som i en CCO-sammenhang
bade dakker konkrete dokumenter, men ogsa
mere abstrakte tekster som fx “det vi plejer at
gore”. Konversationen ”“skaber” tilmed selv
tekster. Igen bade i abstrakt forstand, som
eksempelvis en forestilling om hvad vi lige
nu - her i konversationen - er i gang med,
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men ogsa i handgribelig forstand som refera-
ter, notater osv. Med vores ledelsesbegreb vil
vi sdledes kunne sporge, hvordan der gores
en forskel i konversationer, fx i de processer,
der involverer eller producerer tekster, som
formulerer eller realiserer organisationens
mal. Dette blik pa ledelse er det teoretiske
udgangspunkt for artiklens undersagelse af
det ledelsesarbejde, der knytter sig til reali-
seringen af et Al-projekt i praksis.

Vi vil i analysen identificere en serlig
ledelsesintervention, topikalisering, som er
karakteriseret ved at satte nye temaer, som
projektet efterfglgende orienterede sig imod.
Ordet er 1ant fra sprogvidenskaben, hvor
det daekker, at den talende eller skrivende
placerer "et scetningselement pd scetningens
forste plads for at gore det til tema eller topik”
(“Topikalisering,” 2022). Topikalisering som
ledelsesintervention er derved med til at sat-
te noget forst og pad den made dbne en debat.
Topikaliseringen er dog kun effektiv for sd
vidt, at den efterfelgende kommunikation
faktisk orienterer sig mod dette tema. Topi-
kalisering har dermed agens, hvis den gor en
forskel, som gor en forskel (Cooren, 2010).
Topikalisering kan fx realiseres i form af en
dagsorden, men selv denne skal involveres i
interaktionen, hvorfor der altid udestar kon-
kret, interaktionsbaseret ledelsearbejde for,
at en topikalisering bliver effektiv. At folge
en dagsorden er som bekendt ikke givet ved,
at den findes.

Mens begrebet topikalisering indfanger, at
et nyt tema seettes til diskussion, udtemmer
det ikke mulighederne for ledelsesinterven-
tioner i indflydelsesprocesser. Topikalisering
er den "store” intervention, som genererer
nye interventionsmuligheder. Hertil kommer
en anden type interventioner, som orienterer
sig mod en aktuel topikalisering. Vi vil kalde
denne type interventioner for engagementer.
Disse er langt mere almindelige end topika-
liseringer og udger derfor et stgrre potentiale
for intervention. Vi noterer yderligere, at et
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engagement kun er effektivt, hvis det giver
anledning til yderligere engagementer. En-
gagement er relevant i samtalen betinget af,
hvordan det forholder sig til topikaliseringen,
pa samme made som et ”"svar” kun er relevant
i den udstraekning, det opfattes som et svar
pa et tidligere givet “spargsmal”. I konversa-
tionsanalyse kaldes to handlinger i en sam-
tale, som star i denne gensidige betingethed,
for "sammenknyttede par” (eng. “adjacency
pairs”, jvi. Schegloff & Sacks, 1973).

Empirisk baggrund:
En tveerkommunal Al case

Den case, der er i fokus i denne artikel, hand-
ler om et tveerkommunalt Al-projekt, hvor
hensigten netop er, at Al skal hjelpe de del-
tagende kommuner med at automatisere,
optimere og effektivere. Det pdgaldende pro-
jekt kan forstds i lyset af en dansk offentlig
sektor, der gang pa gang bliver fremhaevet
som en digital frontlgber i internationale
sammenhaenge (Hjelholt og Schou, 2017;
Plesner og Justesen, 2020), og hvor netop
Al i stigende grad er blevet en del af den
igangvaerende ambition om digital transfor-
mation af den offentlige sektor i Danmark.
Regeringen offentliggjorde sdledes i 2019 en
national strategi for kunstig intelligens, hvor
den forventer, at anvendelsen af Al vil fore
til "forbedret opgavelgsning ved fx at diagnosti-
cere sygdomme hurtigt, udvikle bedre og mere
preecis trafikstyring og give borgerne et smartere
og mere overskueligt mgde med den offentlige
sektor” (Regeringen, 2019, s. 6). Regeringen,
Kommunernes Landsforening (KL) og Danske
Regioner har i forleengelse heraf afsat 200
mio. kroner til at medfinansiere en raekke
sakaldte signaturprojekter, der skal underso-
ge, hvordan man ved anvendelse af Al kan
lofte kvaliteten og kapaciteten i fremtidens
offentlige sektor. Fonden har ved udgangen
af 2021 stottet 40 projekter og er dermed
fuldt udmentet.



Den empiriske case, som denne artikel
analyserer, er et af disse 40 stottede projekter.
Projektets detaljer er delvist fiktionalisere-
de af anonymitetshensyn. Der er tale om et
tveerkommunalt organiseret projekt med fire
deltagende kommuner, hvor den ene kom-
mune er veert og juridisk ansvarlig over for
fonden. Projektet fokuserer pa maltidsservice
med levering til borgere med dette behov
og skal optimere processerne med indkeb,
visitation, bestilling og distribution siledes,
at projektet kan reducere omkostninger, oge
servicekvalitet og reducere kommunernes
CO,-aftryk. Levering af varme maltider bestér
ofte i decentrale lgsninger angdende sdvel
indkeb som distribution, hvilket resulterer i
suboptimering i forhold til s&vel pris i indkeb
som kerte kilometer i distributionen.

Det er ifolge projektets oprindelige ansog-
ning hensigten, at projektet indledningsvist
skaber en baseline over deltagerkommuner-
nes organisering af fladestyring, sammen-
setning af bilpark, forbrug, skonomi og
CO;-udledning. Herefter vil projektet ind-
samle og analysere radata fra kommunerne
med henblik pd at identificere optimerings-
omrader. Disse indgdr i et sdkaldt co-creative
forleb med deltagerkommunerne, hvilket
skal generere gnskede features. Det forventes
sd, at Al indgar i Machine Learning algorit-
mer bl.a. til at optimere styring af fladen af
karetojer ved at systematisere aktuelle data,
optimere allokering af valg af keretgj og rute,
optimere bilparkens placering og sammen-
setning (benzin, el, hybrid, brint mv.) samt
forudsige fremtidige behov. Disse algorit-
mer skal seettes i drift i et softwaremodul
pé en cloud-baseret platform forbundet til
de forskellige flaideadministrationssystemer,
kommunerne anvender. De deltagende kom-
muner skal veere involveret i at prioritere de
forretningsmaessige problemstillinger, som
skal modelleres i projektet bl.a. ud fra de
data, som i praksis er til rddighed.

Projektet har udviklet en detaljeret gover-
nancestruktur med styregruppe, sekretariet,
projektgruppe med projektansvarlige i de fire
kommuner, advisory board og folgegruppe. |
sidstneevnte er bl.a. Digitaliseringsstyrelsen
og KL reprasenteret. Projektet anvender i
vasentlig grad konsulentstotte til bdde proces
og udvikling af de tekniske lgsninger som
algoritmer og andre digitale leverancer.

For at belyse vores specifikke forsknings-
sporgsmal har vi valgt at preesentere tre vig-
netter. To af disse er fra projektets opstart,
mens det tredje er fra cirka midt inde i pro-
jektet. Uddragene demonstrerer pa hver deres
made, hvordan et tema via topikaliseringer
konstrueres som vigtigt, et andet som trivi-
elt. Samtidigt illustrerer de, hvordan ledelse
af Al-projekter handler om at engagere sig
i de temaer, som andre anser for vigtige og
designe sine ledelsesinterventioner ind i dis-
se. Dette udger et vigtigt men ofte overset
ledelsesarbejde.

Empirisk materiale og
analysetilgang

Studiet er baseret pa fokuseret etnografi
(Knoblauch, 2005), hvor vi, frem for at gen-
nemfgre et feltstudie over leengere tid som
i klassisk etnografi, fokuserer pa et mindre
organisatorisk "snit” styret af vores interesse
for ledelsen af Al-projekter. Det er pd denne
baggrund, vi valgte at folge det Al-projekt,
der er beskrevet ovenfor. Mere konkret har
vi over en periode pa halvandet ar observeret
20 formelle projektledelsesmader (styregrup-
pe, folgegruppe, advisory board osv.). Langt
storstedelen af mgderne blev som felge af
Covid-19 gennemfert som online mgder,
og efter informeret samtykke fra deltagerne
blev de forskellige mgdeserier observeret af
forsteforfatteren og optaget pa video, som
efterfolgende er overdraget til os. Endelig
blev udvalgte meader transskriberet. Dette
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empiriske materiale udger grundlaget for
artiklens analyse.

Nar vi baserer analysen pé "naturligt fore-
kommende” observationsdata, haenger det
neert sammen med CCO-perspektivet. Den
made CCO begrebsligger det organisatoriske
liv — som konversationer, der bade involverer
og producerer tekster — oversattes besnaeren-
de enkelt til konstruktionen af data. Organi-
sationer kan netop ses som meder, formelle
savel som uformelle, og tekster, seerligt do-
kumenter (Keenoy & Oswick, 2004), som
beveeger sig fra mode til mode. Al indgdr i
disse interaktioner pé forskellige mader, dels
som en legitimation for hele projektet, dels
som en kilde til komplekse dilemmaer, der
kreever stillingtagen.

Analyse: Tre vinduer til ledelses-
arbejdet i et Al-projekt

Etablering af retning og
beslutningsstruktur

Den forste vignet er baseret pa et made i pro-
jektets opstartsfase med deltagelse af projekt-
leder, deltagerkommunernes repraesentanter
og den eksternt tilknyttede Al-konsulent.
Projektdeltagerne arbejder med at praecisere
og prioritere de mélsetninger, som dels er for-
muleret i projektansggningen, dels genereres
fra andre steder. Konkret diskuterer deltager-
ne hvilke sdkaldte hypoteser, der driver pro-
jektet fremad. Vignetten tager udgangspunkt
i en mogdepassage, hvor Al-konsulenten ind-
ledningsvist tager ordet med udgangspunkt i
hypoteser om, hvad kommunerne vil kunne
opnd af gevinster med Al

Vignet 1

Al-konsulenten fremfgorer, at “hypoteserne
faktisk er minibusiness-cases — hvis vi analyserer
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de her data, sd tror vi pd, at vi faktisk kan frem-
me vores kgrselsplanloegning”. De hypoteser,
som deltagerne taler om pa medet, udpeger
forskellige malseetninger fra en oprindelig
stotteansggning, som kommunerne gerne
vil indfri ved at anvende Al i fremtiden. Det
drejer sig fx om CO,-reduktion, reduktion
af lontimer, fordi medarbejderne vil bruge
mindre tid pé kersel, feerre udgifter til vedli-
geholdelse af karetgjer og veje som folge af et
reduceret korselsbehov. Ifelge Al-konsulen-
ten kan nogle af malseetningerne rangeres og
kobles, sa ét mal maske medferer indfrielse
af andre. Konsulenten fortsaetter: "Altsd, vi
kan udldne biler til samme behov — 0g mindre
kgrsel i egne biler”. Al-konsulenten laegger
veegt pa, som han siger, “implementerbarhed
og sd Al-elementer ikke mindst, altsd er der no-
get kunstig intelligens, machine learning i det
her, fordi det er jo en del af projektets scope”.
Deltagerne diskuterer herefter en raekke
temaer med betydning for projektet, her-
under adgang til og kvalitet af data og den
reekke af vigtige valg, projektet indebeerer.
Projektlederen i veertskommunen henviser
til, at andre Al-projekter har brugt lang tid
pé at finde egnede data og fortsaetter: “Det
kommer vi ogsd til at bruge tid pd, sd vi vil i
veertskommunen bede om at fa lov til at foretage
denne her faglige filtrering og lave indstillinger
til styregruppen, fordi det kan godt veere sveert at
gore i en kreds af flere kommuner”. Der kommer
tillige en raekke valg af underleverandgrer
og konkrete algoritmer, hvor vaertskommu-
nen satter sig i “forerscedet, og tager det faglige
greb med det her. Nogen kommentarer til det?”.
En repraesentant for en deltagerkommune
anerkender, at "det er jo kun supergodt, at der
kommer nogle faglige... vurderingskriterier ind
i” og tilfgjer, at det er fordi, det er "virkelig
politisk pa dagsordenen at skifte til elbiler, sd
ville vi kunne spoende Al-projektet for den poli-
tiske dagsorden”. Hertil svarer projektlederen,
at kravet om CO,-reduktion kommer fra den
politiske top.



Vignetten er karakteristisk for projektets for-
ste fase, og den illustrerer, at det langt fra
er givet, hvad Al er, og hvad Al skal i denne
sammenhang. At nerme sig en forstaelse af
dette og dermed i sidste ende en realisering
af Al kreever ledelsesarbejde, som udspiller
sig i konversationen. Det viser sig for det for-
ste ved den presentificering af hypoteserne
fra stotteansegningen, som Al-konsulenten
foretager. Konsulenten kommer dermed til at
tale pa vegne af stotteansggningen. Hermed
settes interaktionens dislokale karakter, og
interaktionen stabiliseres omkring ansggnin-
gen som hovedfigur. Herefter topikaliserer
Al-konsulenten yderligere en raekke figurer
- hypoteser, projektgevinster, scope — som an-
dre i samtalen engagerer sig i, og som senere i
lobet af projektet viser sig at blive udviklet til
det, man kunne kalde et lokalt projektsprog.
Denne topikalisering giver konsulenten og
i videre forstand projektet mulighed for at
forbinde Al til den reekke hab og forventnin-
get, projektet er skabt med: CO,-reduktion,
omKkostningsreduktion, reduktion af ulykker
og mindre ressourcebrug til vedligeholdelse
af koretgjer. I den forstand ser vi videre en
kobling til den forestilling om optimering og
gget gnidningsleshed, som er en del af den
optimisme, der ofte knytter sig til Al-projek-
ter. Vi kan sige, at Al-konsulenten kommer
til at tale pd vegne af ikke alene projektets
oprindelige ansegning — “var der noget kunstig
intelligens, machine learning i det her, fordi det
er jo en del af projektets scope” — hvor nogle af
disse forventninger er artikuleret, men ogsa
knytter an til mere vidtreekkende forhdbnin-
ger til, hvordan Al kan lanceres som lgsning
pa en reekke vanskelige udfordringer for den
offentlige sektor.

Der er imidlertid ingen simpel relation
mellem Al og lgsningerne pa disse udfordrin-
ger. Der er er mange forskellige lgsninger, og
Al bliver den figur, der ordner prioriteringen

mellem de lgsninger, som angiveligt giver
mest effekt. Dette ledelsesarbejde, hvor vi ser
en vedblivende dislokering af konversationen
i forhold til de oprindelige projektmal, er
pé den ene side en forventelig ledelsesmaes-
sig indramning af arbejdet. P4 den anden
side abner denne praksis, som vi ser i neeste
vignet, ogsa for, at projektet lebende skal
specificeres i forhold til disse mal, hvilket
medferer yderligere ledelsesarbejde.

I forhold til vores fokus pé ledelse af AI-pro-
jekter ser vi endvidere i Vignet 1, hvordan
projektlederen engagerer sig i topikaliserin-
gen ved at anmode om accept af at "kunne
scette sig i forerscedet”. @Onsket fra projektle-
deren vil i givet fald gge vaertskommunens
mandat til at tage beslutninger med betyd-
ning for projektet, idet projektdeltagerne hid-
til er blevet beskrevet som mere sideordnede.
Igennem projektets afvikling ser vi faktisk
projektledelsens og veertskommunens rolle
intensiveret, og projektet, som beskriver sig
selv som tveergdende, gennemgar en tydelig
centralisering. Lokalt accepterer deltagerne
fra de forskellige projektkommuner dette —
specifikt ifolge én af disse, fordi det sikrer
"faglige vurderingskriterier”. Heller ikke se-
nere i projektet udfordrer deltagerne denne
centralisering.

Vi noterer os ogsa her, at en repreesentant
fra en deltagerkommune engagerer sig ved at
konstatere, at nogle af projektets elementer —
som fx at skifte til elbiler — allerede star hgijt
péa den kommunalpolitiske dagsorden, og at
projektet kan spaendes for denne dagsorden
lokalt og centralt i veertskommunen. Vi kan
imidlertid folge i projektet, at denne dimen-
sion - at projektets hensigt har lokalpolitisk
opbakning - ikke bliver navnevardigt an-
vendt i ledelsen af projektet.

Specifikation af Al
Vi er nu omkring midtvejs i projektforlgbet,
og pa det made, vi saetter fokus pa her, disku-
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terer styregruppen valg af IT-arkitektur. Mere
konkret handler det om en afbalancering i
den endelige IT-lgsning mellem indholdet af
open source pa den ene side og proprieteaere
losninger, som ejes af en softwareproducent,
pa den anden. Styregruppen er ogsa her sup-
pleret af en ekstern Al-konsulent.

Vignet 2

Al-konsulenten siger, at der pa den ene side
er "forskellige open source-koncepter, og sd er der
o0gsd nogle af de lgsninger, som vi pdtoenker at
hive ind i det her projekt jo, som ikke er baseret
pd open source”. Han supplerer med, at de en-
kelte kommuner enten kan tilpasse selv eller
veelge at kobe lgsningen som fagapplikation
og fortsaetter: "Man kunne ogsd bare veelge,
egentlig ikke sd meget at fd det fulde system, men
det er egentlig at sige, at vi skal have adgang til
denne her algoritme, enten som en licens eller
som en service”. Herefter tager en kommunal
IT-chef ordet og advokerer for open source,
fordi det "har den maksimale dbenhed og 0gsd
har den maksimale fleksibilitet i forhold til brug
gvrige steder i det offentlige — og 0gsd sddan
set privat”. Dernast bryder projektlederen
ind og henvender sig direkte til [T-chefen
med ordene: "Jeg vil udfordre dig lidt, fordi jeg
er sadan lidt i tvivl om, om der er kreefter og
kompetencer hos kommunerne til i virkeligheden
o0gsd at... drive det som et open source? Det er
bare veerd at overveje at holde noget pace i det
her, for ellers kan det risikere at blive til en lille
klub med for fia midler, fordi jeg kan se, at det
er mange timer, og det er dyre timer, vi har her”.
IT-chefen synes imidlertid ikke, “at der er et
modscetningsforhold, [navn pa projektleder].
Jeg synes sagtens, at vi kan lave det som open
source, og sd keber vi en leverandgr til at levere
servicen. KITOS er et udmoerket eksempel — der
er 78 kommuner, der anvender KITOS, og der er
ikke nogen, der driver det selv”.
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I denne konversation udfoldes en mindre
interaktion om endnu et veesentligt teknisk
og juridisk spergsmal, som bliver aktualiseret
gennem Al-konsulentens presentificering
af open source som en del af den digitale
lgsning. Vignetten er karakteristisk, fordi
den eksemplificerer, hvordan Al-konsulenten
topikaliserer valg af forskellige open source
software (OSS) losninger versus proprietare
losninger og diverse implikationer af de valg
som fx tilpasning versus fagapplikation, li-
cens eller service. Samtidigt viser vignetten,
hvordan styregruppen i projektet engagerer
sig i denne type teknisk komplekse topika-
liseringer. Al-konsulentens topikalisering
rejser en raeekke figurer, som udger vigtige di-
lemmaer for projektets realisering, herunder
hvordan forskellige opgaver kan udbydes til
underleverandgrer. En lokal projektdeltager
engagerer sig i OSS faver med argumentet
om, at denne lgsning har dbenhed og fleksi-
bilitet. Vi ser imidlertid, at AI-konsulentens
topikalisering er kontroversiel, fordi projekt-
lederen herefter udfordrer Al-konsulenten via
en presentification af de lokale, kommunale
kreefter og kompetencer til i virkeligheden at
handtere OSS. Projektdeltageren fastholder
sin position med henvisning til, at kommu-
nerne i KITOS (Kommunernes IT Overbliks-
System) gor netop dette.

Vignetten eksemplificerer, hvordan ekstern
ekspertise kan topikalisere mange emner,
som hver iseer skaber komplekse dilemmaer
for projektet, og vi vil nedenfor argumentere
for, at dette fenomen er karakteristisk og
udpraeget for ledelse at Al-projekter, fordi Al
i praksis er underspecificeret og tilbyder en
mangfoldighed af mulige topikaliseringer.
Hvert enkelt af disse temaer dbner ofte en
dyb, teknisk kompleksitet. Det giver den eks-
terne ekspertise — her i form af den eksterne
konsulent — vide muligheder for topikalise-



ring. Videre giver det styregruppemedlemmer
mange muligheder for engagement, hvilket
igen kan pakalde sig ledelsesinterventioner.
Vi noterer endvidere, at kriterierne for et
relevant engagement fra projektets deltagere
er et hgjt, teknisk vidensniveau. Al er med
andre ord en videnstung teknologi, og det har
umiddelbart en raeekke vigtige implikationer
for ledelsen af Al-projekter.

Data lakes og lovlighed

Denne tredje vignet er valgt, fordi den il-
lustrerer, hvordan data — herunder adgang,
kvalitet, lagring og legalitet — udger en central
dimension af Al i projektet, og i perioder er
det naesten det eneste, projektets deltagere er
optaget af. Vi er til stede i det andet folge-
gruppemgde ud af tre, hvor projektledelsen
moder reprasentanter for stat og KL, altsd
sponsorerne for projektet. Repraesentanterne
interesserer sig pd medet for projektets status
og resultater, og hvordan disse kan beeres fra
projektet og ud i arbejdet med digitaliserin-
gen af den offentlige sektor.

Vignet 3

En styrelsesreprasentant sperger, hvordan
projektet sikrer, "at data er anvendelige i den
kontekst, der hedder Al, altsd hvad det er for
nogle krav, man kan sige, der er behov for at stille
til datas kvalitet?”. Projektlederen svarer, at
projektet maske har "for mange data” og vil
fa et behov for at "rydde op” i data. Styrelses-
reprasentanten svarer, at det er en interes-
sant udfordring at finde de vardiskabende
data. En anden reprasentant sporger sd til
lovgivningen, og “hvad vi md med data”, nar
fx en algoritme treenes pa forskellige data-
set. Og der "har vi i hvert fald set nogle klare
begroensninger pd overfgrbarhed af algoritmer
fra en kommune til en anden”, og "hvad er de
juridiske udfordringer i det?”. Projektlederen

svarer, at projektet har "hgstet data pa tveers
af kommunerne her i fordret”, men "flddesty-
ringsdata er ikke bare flddestyringsdata. Der
er jo forskel pa systemer og forskel pd, hvordan
systemerne bruges”. For at imgdekomme den
lovgivningsmaessige ramme har projektet
"lavet fem data lakes plus en feelles lake” for
netop at adskille data fra forskellige kom-
muner, for som projektlederen siger: "Det er
sgreme vigtigt!”.

Det karakteristiske i denne vignet er, hvor-
dan den eksterne konsulent presentificerer
datafiguren som et centralt tema i konteksten
af Al og specifikt topikaliserer datakvalitet,
hvorefter projektlederen engagerer sig i for-
hold til meengden og behov for oprydning i
data. Den ene styrelsesreprasentant engage-
rer sig videre i data-topikaliseringen ved at
rejse figuren om vardiskabende data, mens
en anden repreesentant engagerer sig ved at
rejse en figur om lovlighed i forhold til, at
en algoritme treenes pa tvars af forskellige
dataseet. Projektlederen engagerer sig ikke
konkret i dette sporgsmal, men redegor i
stedet for, hvordan projektet har designet en
kompliceret datastruktur af flere sdkaldte data
lakes for at "adskille data”. Figuren om data
lakes — sger af data — har pa dette tidspunkt
fdet vid udbredelse i projektets mader. Vi
noterer os her, at topikaliseringen af "data”
muligger en nasten uendelig mangde af
mulige engagementer for deltagerne.

Diskussion og konklusion

Vi spurgte i artiklen, hvordan vi kan se, at
en organisations beslutning om at optimere
processer via Al medforer situeret ledelses-
arbejde, og hovedargumentet er, at ledel-
se af Al-projekter indeberer et i vaesentlig
grad usynligt ledelsesarbejde. Vi gor dette i to
trin. Forst viser vi, hvilket arbejde ledelse
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af Al-projekter kan siges at veere, dernaest i
hvilken forstand dette er usynligt.

Analysen viste, at ledelse af Al-projekter
er videnstung i den betydning, at Al-pro-
jekter er karakteriseret ved potentielt brede
topikaliseringer. Der er et omfattende katalog
af mulige temaer, som i givet fald skal kun-
ne hdndteres ledelsesmaessigt. Vi s& mange
temaer - fra reduceret CO,-udledning over
lokalpolitiske dagsordener til spgrgsmdl om
open source samt data og lovlighed - topika-
liseret. Denne brede topikalisering havde to
forskellige udspring. Det forste udspring er
de mader, Al-projekter ofte legitimeres ved at
aktivere en reekke vidtgdende hab om, at Al
vil medfere forbedringer og lase problemer pé
tveers af forskellige omrader i den offentlige
sektor. Al-projekter legitimeres og lanceres
i en kontekst af heje forventninger, bade
internt i projektet og eksternt, i forhold til
projektets leverancer og resultater. Det andet,
som bidrager til, at Al kunne topikaliseres
bredt, er, at Al ikke har én, autoriseret tek-
nisk definition eller form, og analysen viste
netop, at meget opmarksomhed rettes mod
forhandling af, hvad Al i det hele taget er eller
kan veere, og hvad det konkret kan bruges til.
Der er i vores perspektiv altsd ikke tale om
manglende Al-projektkompetence i projektet,
men snarere at Al-ledelsesarbejdet var selve
det at kunne orkestrere forhandlinger om,
hvad Al m4, kan og lokalt skal vare.

Vi viste ogsa i analysen, at deltagerne en-
gagerede sig i de aktuelle topikaliseringer, og
mange af disse engagementer forlgb i ma-
nedsvis. Vi kalder dette faenomen, hvor en
topikalisering udlgser leengerevarende enga-
gementer, for dybt engagement. 1 Vignet 2 sd
vi fx, hvordan en kommunal projektdeltager
engagerede sig i speorgsmalet om OSS, og vi
noterede samtidigt, at denne person ogsa er
IT-chef. Mange af de langvarige engagemen-
ter havde netop en udpraeget teknisk karakter,
som ikke sjaeldent udviklede sig til, hvad vi
hgrte som egentlige ekspertdiskussioner, ogsd
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jf. de eksterne Al-konsulenters fremtraeedende
rolle i projektet. At de enkelte topikaliseringer
af Al genererede disse dybe engagementer,
udsprang af, at Al dels mangler en autoriseret
definition, dels er associeret med sd mange
teknisk komplekse elementer. Implemente-
ring af Al-lesninger kraever, at Al bade fikseres
og udvikles i en grad, som adskiller det fra
mange andre digitaliseringsinitiativer (fx
Enterprise Resource Planning (ERP) systemer,
som typisk snarere tilpasses organisationen
(Ehie & Madsen, 2005)). Dette fikserings-
og udviklingsarbejde er teknisk — og dermed
ledelsesmaessigt — komplekst.

Vi kan sammenfattende sige, at Al-projek-
ter er karakteriserede ved savel bred topika-
lisering som dybe engagementer. Ledelse af
Al-projekter far dermed for det forste til opga-
ve at generere og hdndtere topikaliseringer,
herunder de brede topikaliseringer som Al
som videnstungt faenomen giver anledning
til. Det vil fx sige at undersoge, om projektet
adresserer “alle” de mulige dimensioner af Al
og afdeekker vaesentlige risici heri. Et element
er at forsgge at rangere og forbinde disse topi-
kaliseringer, som Al-konsulenten gor i Vignet
1. Dette arbejde med topikalisering bliver i
projektet forbundet med projektets oprinde-
lige projektmal, som i sig selv bidrager med
en raekke potentielle topikaliseringer, som,
qua oprindelige projektmdl, indgar i, hvad
vi kalder den ledelsesmaessige indramning
og bidrager til behovet for en ledelsesmaes-
sig centralisering. P4 den méde viser vi den
ledelsesmaessige betydning af topikalisering.

For det andet far ledelse af Al-projekter til
opgave at facilitere de dybe engagementer,
som videnstunge projekter giver anledning
til - helt frem til acceptable udfald, eller al-
ternativt at engagementerne fader ud. To-
pikalisering og engagement udspaender sig
dermed billedligt i to dimensioner — bredde
og dybde - som resulterer i et stort “rum”
at lede i tilfeeldet af Al-projekter. En anden
made at sige det samme pa er, at ledelses-



opgaven er bade omfattende og kompleks.
Der findes ingen standardprocedurer, som
kan organisere hverken topikaliseringen eller
engagementerne, og ledelse bliver dermed
i vore gjne at samle humane og non-humane
aktgrer og stille spgrgsmdl (Grint, 2005). Det
ser vi eksempelvis, ndr projektlederen i Vig-
net 2 spurgte, om der er kompetencer nok i
kommunerne til at drive OSS-lgsninger. In-
kluderet i denne form for ledelse er selvklart
0gsa at generere svar — som fx nar projektets
ledende kommune foreslar en “centralise-
ring” — men svar bliver oftere genereret via
dybe, kollektive engagementer, alene fordi
projektleder eller projektledelsen ofte ikke
sidder inde med disse svar. Faktisk ser vi, at
vejen til svar pd komplekse spgrgsmal snarere
indeberer forhandlinger og friktion.

Vi er dermed naet frem til, at ledelse af
Al-projekter medferer et seerligt arbejde, der
handler at samle aktarer, stille spargsmaél og
handtere forhandlinger og friktion. Ledelse
bliver dermed netop det mere kollektive og
processuelle feenomen, vi preesenterede tidli-
gere (Crevani et al., 2010). Der er tale om helt
konkret og hverdagsagtigt ledelsesarbejde.
Men i hvilken forstand er dette ledelsesar-
bejde usynligt? Ledelsesarbejdet er usynligt
for sa vidt, at kompleksiteten af Al-projek-
ter — det potentielle rum for topikalisering,
engagement og de tilhgrende forhandlinger
og friktioner — er undervurderet og endda
overset i de fremstillinger, der fremhaver
Al som faerdige lgsninger pd mange af den
offentlige sektors problemer. Og som vi pa-
peger ovenfor, er mangden af forhandling og
friktion endemisk i et videnstungt Al-projekt.
Al bliver — af sdvel omverden som af projek-
tet — kommunikeret som et relativt simpelt
feenomen, og hovedparten af det serlige,
situerede, kollektive og processuelle ledel-
sesarbejde, som Al udvikling kraever, bliver
dermed gjort usynligt. Det bliver med Cra-
wfords (2021) ord preesenteret som et gnid-
ningsfrit fenomen og dermed overses det

arbejde, der skal til for at fa Al virkeliggjort
i praksis. Mens forskere som Crawford (2021)
og Gray og Suri (2019) med deres forskning
iseer seetter fokus pd det usynlige arbejde,
der folger af Al og automatisering og typisk
varetages af en preker og ofte underbetalt
arbejdsstyrke, s& satte vores artikel fokus pa
det ofte oversete ledelsesarbejde, der finder
sted fgr implementering.

Konkluderende kan vi sige, at nar vi un-
derseger, hvordan Al faktisk realiseres — i
modsatning til at acceptere de idealiserede
forestillinger — sd foregar denne realisering
langt fra "af sig selv”. Tveertimod indebee-
rer Al's dbne og lavt specificerede karakter,
at heterogene aktorer skal samles — og hol-
des sammen - og forhandle vanskelige og
modstridende forhold. Eller med Grints ord
adressere vanskelige spergsmal (2005). Al er
dermed ikke en feerdig og stabil “ting”, der
blot skal "implementeres”, men et sociomate-
rielt ssa mmenvavet (Seaver, 2017) og situeret
feenomen som skal ledes som sddant over for
en omverden, der ofte har mere enkle og faste
forestillinger om Al. Dermed kan ledelse af
Al-projekter karakteriseres som delvist usyn-
ligt ledelsesarbejde.

Artiklen bidrager samlet til den frem-
voksende forskningslitteratur om, hvordan
digitalisering ikke blot gor ledelse lettere,
men i hej grad ogsd medforer nye former
for ledelsesarbejde (fx Hassard & Morris,
2022; Justesen & Plesner, 2023). Hassard og
Morris (2022) taler sdledes om, at vi ser en
"extensification” af ledelsesarbejdet i den
digitale tidsalder, og neerveerende artikel bi-
drager med en empirisk analyse af, hvori
dette arbejde bl.a. kan besta. Justesen og
Plesner (2023) argumenterer for, at en del
af dette nye ledelsesarbejde er usynliggjort,
fordi vi endnu mangler et vokabular til at
beskrive dette arbejde og at det ofte bliver
overset netop fordi, der er en steerk diskurs
om, at digitalisering generelt letter arbejdet
og reducerer arbejdsmangden.
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