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[摘  要] 生成式人工智能进入企业工作场景以后,不一定会带来工作效率的提升。当技术成熟度不够或

者任务匹配程度不足的时候,员工可能在原有工作之外又增加了学习、检查和修改等任务,这样就形成了

新的工作负荷。基于此,本文根据工作要求与资源理论、技术压力理论还有任务与技术匹配理论,结合一

些企业实践和实证研究,分析人工智能早期导入中的员工工作强化问题。研究发现,人工智能对绩效的影

响要看技术、任务与组织流程的匹配程度,所以企业应该从关注人工智能使用率转到关注实际工作价值,

通过试点应用、负荷评估和流程优化来提高人工智能应用成效。 
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[Abstract] The use of generative artificial intelligence in organizations does not always bring higher efficiency, 

when the technology is not mature enough or does not fit well with the tasks, employees may have to take on 

extra work, such as learning how to use it, checking the results, and revising the outputs made by AI, and this 

leads to an increased workload. This study uses the Job Demands-Resources Model, the technology stress 

theory, and the Task-Technology Fit theory to examine the problem of employee work intensification during 

the early adoption of AI. The results show that the effect of AI depends on how well technology, tasks, and 

organizational processes match with each other. Therefore, organizations should move away from focusing only 

on AI usage and turn to creating actual work value, by using pilot programs, workload assessment, and process 

optimization. 
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引言 

生成式人工智能正在进入办公、营销、客服、研发和管理

这些工作场景,微软2025年工作趋势报告指出,人工智能正在

推动企业重新思考组织战略、工作流程,还有人和技术之间的

关系
[1]
。 

提高生产率、减少重复劳动,通常是企业引入人工智能的主

要目的,但是人工智能不一定能带来工作效率提升,在技术还没

有成熟或者和具体任务不匹配的时候,员工除了完成原来的工

作还要学习系统、输入信息、检查结果和修改内容,如果原来的

任务没有同步减少,人工智能就可能导致员工工作负担增加。 

企业管理者可能会关注人工智能使用率,但是员工更关心

技术是不是真的能帮助自己完成工作,如果企业把人工智能使

用本身放进绩效考核中,就可能形成技术使用和实际工作价值

之间的偏差。 

本文设想有一家正在推进人工智能转型的企业,这家企业

已经建立了内部人工智能工具,不过系统还处在完善阶段,管理

层要求员工积极使用,并且考虑把使用情况纳入工作评价,一些

员工发现人工智能没有明显减少工作,反而增加了检查和修改
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任务,所以管理者需要判断问题到底来自员工对技术变革的接

受程度,还是来自技术与工作任务之间的不匹配。 

基于这些情况,本文研究三个问题,第一,企业为什么容易

把人工智能使用作为管理目标,第二,人工智能在什么情况下会

成为新的工作要求,第三,企业如何设计人工智能导入机制,让

技术真正改善员工工作结果。 

1 理论分析 

1.1工作要求与资源理论 

工作要求与资源理论认为,工作环境中的各种因素可以分

成工作要求和工作资源,工作要求需要员工持续投入体力或者

心理努力,过高的要求可能会增加压力,而工作资源能够帮助员

工完成工作任务并且实现工作目标
[2][3]

。 

人工智能具有双重属性,当它能够承担重复性任务、提供信

息和工作建议的时候,它属于工作资源,可以降低员工的工作要

求,但是如果人工智能输出不稳定,结果需要员工反复检查和修

改,技术就可能变成新的工作要求,这时候员工不仅要完成原来

的任务,还要承担人工智能操作和监督的工作。 

所以人工智能导入实际上改变了员工工作要求和工作资源

之间的关系,企业如果只是增加技术工具而没有调整工作流程,

就可能形成原来工作和人工智能工作叠加的情况。 

1.2技术压力理论 

Tarafdar等人的研究表明,技术复杂性、技术超载和技术变

化这些因素可能会形成技术压力,并且影响员工的工作表现
[4]
。 

生成式人工智能具有较强的交互性,员工需要学习系统、设

计输入内容,还要判断输出结果,当人工智能结果存在错误的

时候,还需要进行验证和修改,所以技术应用可能增加新的工

作步骤。 

如果人工智能能够准确生成工作初稿,员工只需要简单修

改,技术就可以节省时间,但是如果员工要投入大量时间去检查

人工智能结果,技术节省的时间就可能被新增工作抵消了。 

所以企业不仅要关注员工是不是掌握了人工智能,还要关

注技术有没有增加工作复杂度和工作负担。 

1.3任务与技术匹配理论 

Goodhue和Thompson提出的任务与技术匹配理论认为,技术

能不能改善个人绩效,要看技术功能和任务要求之间的匹配程

度
[5]
。 

客服工作标准化特点比较强,人工智能可以根据历史信息

和工作规则提供回答建议,员工再进行必要判断,所以人工智能

和客服任务的匹配度比较高。 

软件开发涉及项目背景理解、代码判断、修改和测试,如果

人工智能不能充分理解具体项目,开发者就要投入更多时间检

查和修改结果,技术与任务之间的匹配程度就可能比较低。 

所以人工智能的实际效果不能只根据技术先进程度来判断,

还需要结合具体任务和工作流程。 

2 实践论据 

2.1微软人工智能管理实践 

微软2025年工作趋势报告指出,人工智能正在推动企业重

新设计工作流程和组织方式
[1]
,2025年6月Business Insider报

道,微软开发者部门负责人Julia Liuson曾经要求管理者关注

员工人工智能工具使用情况,并且讨论把人工智能使用纳入员

工评价
[6]
。 

这个案例不能证明人工智能导致微软员工绩效下降,所以

不能作为工作强化的直接证据,不过它反映出一个值得注意的

管理趋势,就是人工智能使用正在从员工个人选择逐渐进入组

织管理和绩效评价领域。 

这里面的管理问题在于,企业希望提高人工智能使用率,而

员工更关心技术是不是真正改善工作结果,如果企业把使用行

为作为评价依据,就需要进一步建立使用行为和工作绩效之间

的联系。 

2.2 METR软件开发实验 

METR在2025年开展了一项人工智能辅助软件开发的随机实

验,研究对象是16名经验丰富的开源软件开发者,一共完成了

246项任务,研究比较了允许使用人工智能和不允许使用人工智

能两种条件下的任务完成时间
[7]
。 

结果显示,在这个实验环境里面,允许使用人工智能以后,

任务完成时间反而增加了19%,参与者在实验前预计人工智能能

够提高效率,实验后仍然倾向于认为人工智能提高了工作速度,

但是客观任务完成时间却增加了
[7]
。这个结果不能推论人工智

能普遍降低软件开发效率,但能说明员工主观效率感受和客观

工作绩效可能存在差异。人工智能生成代码之后,开发者仍然需

要理解、检查、修改和测试,当这些工作超过技术节省的时间时,

整体效率就可能下降。 

2.3客服人工智能研究 

Brynjolfsson、Li和Raymond对5179名客服人员的研究提供

了不同的证据
[8]
,研究发现,生成式人工智能让客服人员每小时

解决的问题数量平均提高了14%,新员工和低技能员工的提升达

到了34%
[8]
。 

这个结果说明,在任务标准化程度比较高、人工智能能够提

供即时信息支持的情况下,人工智能可以成为有效的工作资源。 

客服研究和METR实验形成了对照,前者说明任务和技术高

度匹配的时候,人工智能可以提高员工生产率,后者则说明在复

杂任务中,人工智能可能增加额外的工作时间。 

2.4案例比较 

三个案例说明,人工智能对员工工作的影响并不是单一方

向的,微软案例体现了人工智能逐渐进入组织管理和员工评价

体系的趋势
[6]
,METR实验体现了技术和复杂任务之间可能存在

适配问题
[7]
,客服研究则说明当人工智能与任务高度匹配的时

候,可以明显提高员工生产率
[8]
。 

所以,如果人工智能能够减少原来的任务,而且员工不需要

承担大量监督和修改工作,技术更可能成为工作资源,如果原来

的任务没有减少,反而增加了学习、操作和检查工作,那么人工

智能就可能转变成新的工作要求。 
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3 解决方案与管理建议 

3.1从使用导向转向价值导向 

企业不应该把人工智能使用率当作主要评价标准,而要关

注技术有没有改善工作结果,可以从任务完成时间、工作错误

率、人工修改时间和服务满意度这些指标来评价人工智能价值,

企业不应该简单规定员工使用人工智能的次数,而要比较使用

技术前后的工作时间和工作质量。 

3.2建立工作负荷评估和试点机制 

企业在推广人工智能之前,应该分析技术减少了哪些原来

的工作,又增加了哪些新的工作,并且比较两者的实际影响,在

正式推广之前,可以选择部分岗位进行试点,记录任务完成时

间、工作质量、修改时间和员工的技术压力,再根据结果决定是

不是扩大应用,这种方式可以降低技术应用的不确定性,并及时

发现人工智能和具体任务之间的匹配问题。 

3.3重新设计工作流程 

人工智能导入不能只是增加新的工作工具,还需要同步调

整员工的工作内容,如果人工智能承担了资料整理这些基础任

务,就应该减少员工在这个任务上的投入,并且把节省出来的时

间用到复杂判断、客户沟通和创新工作上面,只有实现任务重新

分配,人工智能才能真正形成对员工的工作支持。 

3.4建立多维度评价体系 

企业不仅要考核人工智能应用的效率、质量还应评价员工

感受,效率指标包括任务完成时间和单位时间工作量,质量指标

包括错误率和返工率,员工指标包括工作负荷、技术压力和使用

意愿。通过多维评价,才可以避免单纯根据使用次数来判断人工

智能转型效果。 

4 研究结论 

本文从组织行为学的角度分析了人工智能早期融入工作中

的员工工作强化问题。研究表明,使用人工智能并不意味着工

作效率提高,它的作用还要看技术、任务和组织流程之间的匹

配程度。 

工作要求与资源理论表明,人工智能既可以成为工作资源,

也可能变成新的工作要求
[2][3]

,技术压力理论表明,技术复杂性

和技术超载可能增加员工的工作负担
[4]
,任务与技术匹配理论

则表明,技术能不能改善绩效需要结合具体任务来判断
[5]
。 

三个实践案例进一步说明了这一点,微软案例反映人工智

能使用逐渐进入组织管理领域
[6]
,METR实验显示在特定软件开

发任务中人工智能没有产生预期的时间节约
[7]
,客服研究则表

明在任务匹配程度比较高的情况下人工智能能够提高员工生产

率
[8]
。所以企业人工智能转型不应该以提高使用率为最终目标,

而应该以创造实际工作价值为核心,管理者需要关注人工智能

有没有减少原来的工作、有没有增加新的操作和监督任务,以及

有没有真正改善工作结果。从组织行为学角度看,人工智能转型

不只是技术问题,也是工作设计和组织管理问题。已有研究表明,

自动化与增强之间存在着矛盾
[9]
,人机协同需要结合具体组织

情境
[10]

,算法控制也可能带来新的管理问题
[11]

。从历史经验来

看,技术改变工作的同时也在不断创造新的任务
[12]

。企业应该

同步调整工作流程、绩效评价和员工参与机制,让人工智能承担

适合机器完成的任务,并把员工的时间投入复杂判断、客户服务

和创造性工作里面。 

最终,企业需要管理的不是员工使用了多少人工智能,而是

人工智能有没有减少不必要的工作负担,并且让员工和组织获

得更好的工作结果。 
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