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NCG观察：人工智能整合首先在人力层面出现
问题
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大多数组织认为人工智能风险始于模型本身。但实际上，运营层面的失效往往源于薄弱的治理、员
工适应上的缺口、未记录的工作流程，以及部署后才显现的无障碍风险。本篇NCG观察探讨了人工
智能整合成熟度如何由组织准备程度、问责结构、运营纪律，以及在人工智能系统深度融入日常工
作环境后对其进行治理的能力所塑造。

几乎各行各业的组织都在压力之下加速推进人工智能应用，力求提高效率、降低运营成
本，并在日益由自动化塑造的市场中保持竞争力。然而，许多实施策略仍然过度关注系
统本身的技术能力，而非长期负责任地治理该系统所需的组织条件。

这造成了一种危险的成熟度假象。

高管们往往通过采购里程碑、演示表现、部署速度或可见的生产力提升来评估人工智能
的准备程度。然而，运营层面的人工智能成熟度很少在采购阶段就能确定。它通常在几
个月后才通过员工行为、治理一致性、验证纪律、无障碍连续性，以及组织在人工智能
生成成果日常化后维持问责的能力中显现出来。

在实践中，人工智能治理失效的最早迹象通常是微妙的。

管理者开始在未建立正式验证要求的情况下传播由人工智能生成的摘要。员工悄悄地围
绕管理层并不完全理解的系统调整工作流程。各部门各自独立地实施互不相连的人工智
能工具，形成治理环境碎片化，审查、记录和问责标准也不一致。无障碍审查在部署之
后才进行，而不是在架构规划阶段进行，这迫使组织采取被动补救的模式，而非融入整
体运营设计。

从表面看，这些问题似乎只是流程性的。但从结构上看，它们代表着更为重大的治理隐
患。

组织常常认为，人工智能的成功部署就是组织
成熟度的证明。实际上，部署只能证明技术上
的启用。真正的成熟度是通过组织长期在真实
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启用。条件下维持安全、可审计、可解释且运营连贯
的人工智能系统使用能力来衡量的。

随着人工智能系统从实验阶段迈向运营依赖
层，这一区别正变得愈发重要。

在许多工作场所，员工已经开始围绕人工智能辅助的工作流程调整沟通方式、汇报结构
和决策行为。这种转变往往比政策制定周期、合规审查、管理培训项目或员工适应规划
更快发生。因此，组织在治理机制尚未完全建立之前，就已经在积累运营层面的依赖。

其后果并非总能立即显现。

与人工智能相关的运营退化很少一开始就表现为灾难性失败。更常见的情况是，它通过
薄弱控制措施的累积常态化而逐渐显现。被跳过的验证步骤逐渐被视为可接受的做法。
未记录的工作流程演变成标准操作规程。员工变得不愿质疑被视为权威的系统所生成的
结果。由于尚未发生明显的中断，管理层便误以为一切保持一致。

随着时间推移，这将导致治理的侵蚀。

这一问题在无障碍与沟通环境中尤为突出，因为人工智能系统正日益介入人类互动本
身。各行各业的组织正在迅速部署合成通信工具、人工智能辅助口译系统、自动转录环
境以及基于虚拟形象的界面，却缺乏能够评估连续性、表达准确性、语境保持能力或问
责边界的标准化治理框架。

在这些环境中，仅靠技术表现是不够的。

一个系统在演示阶段可能表现良好，但一旦大规模部署，仍可能引发运营上的不
稳定。

沟通的不一致性、语境的退化、审计的模糊性以及表达上的不准确，可能随着时间推移
而不断累积，尤其是在组织缺乏能够批判性评估人工智能中介互动的内部专业能力时。

这一挑战反映出围绕人工智能整合成熟度的更广泛市场问题。

许多组织仍然将人工智能的采用主要视为一种软件实施过程，而非一种组织变革过程。
因此，治理结构相对于部署速度而言仍显滞后。政策落后于运营现实。员工适应策略仍
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然碎片化。一旦人类与人工智能生成的决策层在日常运营中开始重叠，问责链条就变得
越来越难以界定。

那些为可持续人工智能整合做好最充分准备的组织，未必是部署最激进系统、速度最快
的组织。它们将是那些能够构建与部署本身同步演进的治理架构的组织。

这需要的不仅仅是技术投入。

它需要运营纪律、以无障碍为核心的系统性思维、员工适应规划、清晰的验证程序、有
据可查的问责结构，以及愿意审视人工智能如何改变组织行为——而不仅仅是如何提升
产出速度——的领导层。

归根结底，人工智能整合的成熟度并非以组织能否部署人工智能来衡量。

而是以该组织在人工智能深度融入运营之后，能否继续有效地进行自我治理来衡量。
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