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判错权：当执行的成本归零，企业必须把流程变回判断
现代企业花了一百年，把判断从人身上一点点剥下来，变成流程、变成制度、变成谁来都能跑的东西。这一
百年做对了。而人工智能第一次要求它反过来做——这不是数字化转型，这是组织的反向。
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摘  要

生成式人工智能把方案生成的成本推向零，企业界的主流反应是把它理解为一次效率革命，并沿着自动化的
旧路径部署它。本文论证这个理解错了，而且错的方向恰好与真相相反。现代企业的组织史，本质上是一部把判
断从个人身上剥离、固化为流程的历史——这是它一百年来最伟大的成就，因为在执行昂贵的世界里，把判断固
化成流程可以让不会判断的人也产出正确的结果。而当执行的成本归零，这项成就的前提消失了：方案不再稀
缺，稀缺的是说出"这个不对"的那个人。本文提出：判错权——即判定一个候选为错并承担这一判定后果的权力
——是组织内唯一不可被规模化、不可被外包、也不可被流程化的东西，因为流程只能存下已经被判过的错，判
不了没见过的错。企业当前的真实危险不是被  AI  取代，而是用一台高速生成机去驱动一套没有判错能力的组
织，从而以前所未有的速度把错误规模化。文章据此重新解剖科斯以来的企业边界理论，给出复合智能体在组织
中的正确位置——不替人判断，而把判错这个动作从流程的缝隙里逼回台面——并以四个失效条件收尾。

关键词  判错权；企业边界；组织设计；生成式人工智能；动态能力；复合智能体；决策

二〇二六年初，一家中型消费品公司的市场部做了一件在当时看来很聪明的事。他们用大模型把季度

营销方案的产出周期从三周压到两天。方案质量经过盲评，高于去年同期。团队从十一人减到四人。老板

在年会上讲了这个案例。

九个月后，这家公司丢掉了它最大的一个渠道。

复盘时发现，那两天里生成的十七个方案中，有十四个都建议加大对某个新兴渠道的投入——这个判

断在数据上无懈可击：那个渠道的增长率、获客成本、转化率，每一项都漂亮。模型看的是过去十八个月

的数据，那十八个月里这个渠道确实一路上扬。

没有人问一句：这个渠道为什么增长得这么快？

问这句话需要知道一件不在数据里的事：那个渠道当时在用一轮融资来的钱补贴商家，补贴期是十四

个月。公司里知道这件事的人有一个——那个做了十九年、去年被优化掉的渠道经理。

这个故事里没有一个环节出错。模型是对的，数据是真的，方案是好的，评审是认真的，效率是实实

在在的。每一步都对，结果是灾难。 而这恰恰是这篇文章要处理的那类事故：它不来自任何一次失误，它

来自一样东西的缺席，而那样东西缺席的时候，系统不会报警——系统会加速。
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一、被误读的那场革命

企业界对生成式人工智能的主流理解是：一次效率革命。这个理解让它被自然地放进一个已有的抽屉

——自动化。抽屉里有蒸汽机、流水线、ERP、RPA，每一样的逻辑都一样：把人做的事交给机器做，做

得更快更便宜更稳定。

这个抽屉之所以顺手，是因为它有一百年的成功记录。也正因为它太顺手，几乎没有人检查这次的东

西是不是同一类。

不是。以往每一次自动化，机器接手的都是执行：拧螺丝、录数据、跑账、发邮件。执行的特征是它

已经被判断过了——有人先决定了要拧哪颗螺丝，机器才去拧。自动化从来没有碰过判断这一环，它只是

把判断之后的那一段变便宜。

这一次不一样。这一次机器接手的是生成候选——它产出的不是执行的结果，是待判断的东西。十七

个营销方案，每一个都是一个候选。机器把候选变得几乎免费。

以往的自动化让执行变便宜，判断照旧稀缺；这一次让候选变便宜，于是判断第一次成了唯一的瓶

颈。

而企业没有察觉，是因为它这一百年干的所有事情，都是在往相反的方向努力。

二、企业一百年干的那件事，是对的

要看清这次反转有多剧烈，得先给现代企业一个公道的评价——不给这个公道，后面所有的话都会变

成一种廉价的批判。

现代企业最伟大的发明不是流水线，是把判断固化成流程。

想想它面对的问题有多难：你要让一万个平庸的人，产出一个天才才能产出的结果，而且每天产出，

不能出错。怎么做到？

答案是：把那个天才判断过一次的东西，写下来。写成标准作业程序，写成审批矩阵，写成质量红

线，写成"遇到这种情况就这么办"。于是那个判断被冻住了，从一个人的能力，变成了一个组织的资产

——它不会请假，不会跳槽，不会老，不会忘。新来的人不需要有判断力，他只需要照着做。

这是一次真正的伟大成就。它把人类第一次从"结果取决于谁在做"的世界，带进了"结果不取决于谁在

做"的世界。麦当劳的汉堡在全球一个味道，靠的就是这个；波音的飞机由几十万个不认识彼此的人造出来

还能飞，靠的也是这个。

这个成就的成立，有一个前提：执行昂贵。

因为执行昂贵，所以每一次执行都必须对，所以必须在执行之前把判断做完并冻住。流程的全部经济

学就在这里：用一次昂贵的判断，换无数次廉价的正确执行。判断被摊薄到几乎为零，这就是规模的全部

秘密。
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这个前提没了。

三、流程是判断的化石

流程是什么？说得精确一点：

流程是被冻结的判断。它是某个人在某个时刻、面对某种情况做出的一次判断，被抽掉了那个人、那

个时刻、那种情况，只留下了结论。

这是化石。化石保存了形状，抽掉了生命。这不是流程的缺陷，这正是流程的功能——它就是要抽掉

那个人，不然它没法被一万个人执行。

所以流程有一个内在的、无法修补的性质：

它只能判它见过的错。

审批矩阵能拦住的，是过去某次出过事、于是被写进矩阵的那类事。质量红线能挡住的，是曾经有人

越过去、于是被划成红线的那条线。流程的全部判错能力，来自历史上真实发生过的错误的集合。 一个从

没发生过的错，在流程里没有对应的条款，它会一路绿灯——不是因为流程失职，是因为流程在正确地执

行它的定义。

在执行昂贵的时代，这个性质不构成大问题。因为候选本来就少：一个季度做三个方案，每个方案都

是人吭哧吭哧想出来的，想的过程中判断就已经跟着长在里面了。判断和生成本来是同一个动作的两面

——你想一个方案的时候，你已经在判它了；你之所以只想出三个，正是因为其他二十个在你脑子里成形

的那一瞬间就被你自己毙了。那个自毙的动作，就是判错，它从来没有被单独看见过，因为它藏在生成里

面。

现在生成被剥离出来了。机器生成十七个方案，它没有自毙。它不会毙，因为毙需要一样它没有的东

西——它没有承受后果的位置。

于是那十七个候选，第一次以裸的形式摆在了流程面前。而流程只能判它见过的错。

四、错误开始以前所未有的速度规模化

把前三节接起来，本文的核心判断就出来了：

企业当前的真实危险，不是被人工智能取代。是它把一台每小时能生成一百个候选的机器，接在了一

套只能判历史上出过的错的组织上——于是它第一次获得了把新错误规模化的能力。

以前企业也犯错，但犯错的速度受限于生成的速度。一个季度想三个方案，最坏的情况是这三个都

错。现在一天能出一百个方案，其中九十七个在流程上完美合规——合规的意思是：它们没有触发任何一

条从历史错误里长出来的条款。而灾难恰恰是从那三个没有条款可管的方案里来的。
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这就是开头那个渠道事故的结构。让我把它拆开：

模型的判断：这个渠道数据好，加大投入。——正确，在它能看见的范围内。

流程的判断：预算合规、ROI 模型合规、审批链完整。——正确，在它见过的错的范围内。

缺席的判断："这个增长是补贴买来的，补贴期还剩四个月。"  ——这句话不在数据里，不在流程里，

只在一个人的十九年里。

而那个人已经被优化掉了，因为他的岗位职责是"渠道维护"，而渠道维护已经可以被自动化了。

这才是这个故事最锋利的地方：企业裁掉他，用的正是那套一百年来一直正确的逻辑——他做的事可

以被自动化，所以他可以被替换。 这套逻辑在执行昂贵的世界里从来没错过。它第一次错，错在它算的是

他的执行，而他真正的资产是他的判错——而判错在他的岗位说明书上一个字都没有，因为过去一百年，

判错从来不需要被单独写下来，它一直藏在执行里搭便车。

我们裁掉的从来不是执行者。我们裁掉的是那些把判错藏在执行里、于是被算成执行成本的人。

五、"让 AI 来决策"是把最后一样东西也交出去

主流的下一步方案是：既然判断成了瓶颈，那就让  AI  也来判断。给它更多上下文，给它公司的历史

数据，让它做决策支持，甚至让它自主决策。

这条路会失败，而且失败的方式很难看，因为它在原理上不成立，不是"现在还不够强"。

判错和判断不是同一件事。

判断是从候选里挑一个：给定五个方案和一组标准，选出最优的。这件事机器做得非常好——它就是

一个优化问题，而优化正是机器的主场。

判错是说"这五个都不对"，或者更极端："这个问题问错了"。它不在候选集里面选，它否定候选集本

身。

这两件事的差别不在难度，在位置：

判断是在给定的框架内运行；判错是站在框架外面，说这个框架不对。

机器为什么做不了后一件？不是因为它笨。是因为它没有框架外面那个位置。它的全部世界就是被喂

进去的那些东西——数据、上下文、指令。"这个渠道的增长是假的"这句话之所以能被那位渠道经理说出

来，不是因为他数据看得多，是因为他人在那儿：他跟那个渠道的人喝过酒，他见过上一次补贴退潮时的

样子，他手上有一笔算不清但躲不掉的账——如果他判错了，他自己要承担。

这才是判错的根：它不是一个认知动作，它是一个承受动作。
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一个不承担后果的东西说"这个不对"，那句话是空的。它可以说得头头是道，可以引经据典，可以给

出置信区间——它就是空的，因为它错了不疼。而"疼"不是修辞，它是判错这个动作的能量来源：一个人

之所以能在所有数据都说"上"的时候说出"不对"，靠的不是他算得更准，是他有一样东西押在这上面。

判错权不可外包，不是因为机器不够聪明，是因为权力的另一面是后果，而机器没有可以承受后果的

位置。你可以把判断交出去，你交不出去后果——后果会自己找回来，找到那个签字的人身上。

所以"让 AI 决策"的真实结构是：把判断交给一个不承担后果的东西，然后由承担后果的人来签字。这

不是授权，这是把判错权取消掉——因为签字的人已经没有了判错所需要的那个东西：他没有走过那条

路，他手上没有那笔账，他只有一份看起来很有道理的报告。

六、判错权是组织里唯一不能被规模化的东西

现在可以给出本文的核心概念了。

判错权 = 判定一个候选为错、并承担这一判定后果的权力。

它有三个性质，三个都是它不可规模化的原因：

其一，它不可分割。 你可以把一个方案的生成分给十个人，一人一段。你不能把"这个不对"分给十个

人，一人说三分之一。判错是一个整体的动作，它要么发生在某一个人身上，要么根本没发生。这就是为

什么委员会判不了错——委员会能通过一个方案，通不过一个"不对"：因为"不对"需要一个人把自己押上

去，而委员会的功能恰恰是让没有人需要押上去。

其二，它不可积累。 判断可以积累成流程，判错不行。你可以把这次判错的结论写下来——但写下来

的那一刻它就变成了化石，变成了"下次遇到 X 就说不对"，而下次的错不长成 X 的样子。判错的能力不在

结论里，在那个做出判错的人的整套东西里：他的经验、他的账、他被烫过的那几次。这些没法写下来，

写下来的只是灰。

其三，它反向于规模。 组织越大，判错越难——不是因为大公司的人笨，是因为规模的全部技术就是

让个人不需要判错。一万人的公司要能运转，前提就是这一万人里的九千九百个不需要说"不对"。规模化

和判错权在结构上互相排斥。 这不是管理不善，这是规模本身的定义。

于是我们撞上了这篇文章最硬的那句话：

现代企业用一百年建成的那套东西，它的全部功能就是让判错变得不必要。而现在，判错是唯一还稀

缺的东西。

这不是一个可以靠"加强能力建设"解决的问题。这是一个方向问题：过去一百年做对的事情，现在要

反着做一遍。
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六之二、"可是那些公司就是让算法说了算的"

最强的反驳在这里，它有真实的战绩撑腰，绕不过去。

反驳是这样的：你说判错权不能交给机器——那怎么解释那些把决策交给算法之后赢了的公司？ 网飞

不靠编剧的直觉选剧，靠算法。亚马逊的定价一天变几百万次，没有一个人经手。高频交易的整条链上没

有人来得及说"不对"。这些公司不但没死，它们把那些"靠老法师判断"的对手打得溃不成军。按你的逻

辑，它们应该早就把错误规模化到破产了。

这个反驳很有力，但它把两类完全不同的东西混在了一起。分开看：

算法赢的那些地方，有一个共同的性质：错误是可以被廉价地结算的。

一次推荐推错了，代价是用户划走一屏，成本约等于零。一次定价定错了，代价是那一秒少赚几分

钱，而下一秒就能纠正。一次交易亏了，仓位是算好的，亏损上限是硬的。在这些地方，机器可以判错

——不是因为它聪明，是因为它可以用一亿次廉价的错误去买一个正确。 这是一种真实的、了不起的判错

机制，只不过判错的不是机器，是现实：现实每秒钟结算一次，把错的选项直接杀掉。

这就是这些系统的秘密，也是它们的边界：

算法能替代判错的地方，是那些错误可以被廉价、快速、大量结算的地方。在那里，判错权其实交给

了现实——机器只是那个跑得足够快、能承受得起一亿次挨打的执行面。

现在看开头那个渠道决策：它一年只能被结算一次。它错了，代价是失去一个渠道，不可逆，没有第

二次机会。它没法用一亿次试错去买一个正确——它只有一次。

于是分界线出来了，而且它是可以判定的：

一次错误可以被廉价结算、且能被大量重复的决策——交给机器，让现实来判错。 这不是妥协，这是

最优解。人在这种地方判错反而是灾难：他会用一个直觉去对抗一亿次实验，而他一定是错的。这类决策

上，人的判断没有任何价值，坚持要人来拍板才是真正的落后。

一次错误不可逆、且没有重复机会的决策——判错权必须在人身上，因为没有第二个东西可以承受

它。 而且请注意一个残酷的事实：恰恰是这类决策决定公司的生死。 推荐推错一亿次，公司还在；渠道

判错一次，公司没了。

所以那些"算法说了算"的公司，从来没有把判错权交出去过。它们只是把它挪到了另一个地方，而且

挪得非常隐蔽：网飞的算法决定推荐哪部剧，但"我们要不要自己拍剧"这个决定是一个人做的，一次做

的，赌上全公司做的。亚马逊的算法决定定价，但"我们要不要做云"这个决定是一个人做的——那个决定

当年在所有数据上都不成立，因为当时根本没有数据。

这些公司真正的过人之处，不是它们敢把决策交给算法，是它们分得清哪些决策可以交、哪些不能交

——而且在不能交的那些上面，有人真的押上了自己。
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这个反驳最后帮了本文一个忙：它把判错权的适用范围划清楚了。判错权不是万灵药，它是为不可逆

的、无法用重复来结算的那一类决策准备的。而人工智能这次的冲击恰恰在于：它让第二类决策的数量暴

增——以前一个季度做三个营销方案，方案是慢慢长出来的，长的过程中判断也跟着长；现在一天一百个

方案，全是没被判过的，而它们中的每一个都可能是那个只有一次机会的决定。

机器把第二类决策的产量提高了三十倍，而组织里能判它们的人还是那三个，并且正在被优化掉。

七、复合智能体：把判错逼回台面

那个装置该长什么样？

先排掉两个诱人的错误答案：

错误答案一：让 AI  更聪明，替人判错。 已经解剖过了——它没有承受后果的位置，它的"不对"是空

的。

错误答案二：设一个"AI 治理委员会"来审 AI 的产出。 这是把新东西塞回旧抽屉的最后一次尝试。委

员会是流程的最高形态，而流程只能判它见过的错。你用一个判不了新错的机构去审一台专门产出没见过

的东西的机器——你只是给灾难加了一道让所有人都觉得安心的手续。

正确的方向只有一个：把生成和判错彻底分开，把生成全部给机器，把判错全部逼回人身上，并且让

判错这个动作第一次变得可见、可追、有代价。

第一，机器只出候选，不排序。 这是最重要的一条设计，也是所有产品都在违反的一条。一旦机器给

出"推荐方案"，判错权当场蒸发——因为人接下来做的不是判错，是审核一个推荐，而审核一个推荐的默

认动作是通过。你把十七个方案摆平了，不标高低，人才必须自己动脑子；你标了一个"最优"，人只会去

检查这个"最优"的论证有没有毛病——他在验算，不在判错，而验算永远发现不了框架外的东西。

第二，每一个候选必须带着它的盲区一起出来。 机器不知道自己不知道什么，但它可以知道自己用了

什么。"这个方案基于过去十八个月的渠道数据；它没有使用：渠道方的融资状况、补贴政策、竞品动作、

你们与该渠道的历史合作记录。"  ——这句话不是免责声明，这是把判错的着力点递到人手上。人看到"没

有使用补贴政策"这一行，那位渠道经理脑子里的十九年才会被点着。

第三，判错必须留痕，并且留的是人名。 不是为了追责——追责会让所有人不敢判错，从而彻底杀死

它。是为了让判错第一次在组织里可见。今天的组织里，判错是完全不可见的：那位渠道经理如果当年说

过"这个渠道有问题"，这句话不会出现在任何一个系统里；他的价值在任何一张报表上都是零，所以他被

优化掉的时候，没有任何一个指标下降。看不见的东西必然被优化掉，这是组织的物理定律。 让判错可

见，是让它能活下来的唯一办法。

第四，判错的人必须押上东西。 没有代价的"不对"是廉价的，廉价的东西会泛滥——一个只要说"不

对"就显得深刻的组织，会迅速长满专业的唱反调者。所以判错必须挂钩：你说这个不对，就要说出它错在

哪，然后这个判断要被记下来，等现实来结算。判对了的判错要被看见，判错了的判错也要被看见。 只有

这样，判错才是一项权力，而不是一种姿态。
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复合智能体不是帮人判断的工具。它是把判错这个动作从流程的缝隙里刨出来、摆到台面上、并给它

挂上代价的装置。

八、企业的边界，第一次由判断划定

如果上面这些成立，有一件比效率大得多的事情正在发生。

科斯问过一个问题：企业为什么存在？既然市场能配置资源，为什么还要有公司这种东西把人圈在一

起？他的答案是交易成本——在市场上找人、谈价、签约、监督都要花钱，当这些成本高于内部组织的成

本，企业就出现了。企业的边界，画在这两个成本相等的地方。

这个答案统治了九十年。现在它的两个变量同时在变，而且方向相反：

交易成本在降。这个降了三十年了，互联网、平台、远程协作，都在降它。这就是为什么公司在变

小、外包在变多、零工在变多。

组织成本也在降，而且这次降得更狠。因为组织成本的大头是协调——把一件事分给十个人做，然后

让这十个人的产出对得上。AI 把这一块几乎抹平了：一个人加一套复合智能体，能产出以前十个人的量。

两个成本同时趋零，科斯的天平两边同时清空。企业为什么还存在？

我认为答案是：

当交易成本和组织成本都趋零，企业存在的理由不再是降低成本，而是承载判错。企业的边界，画在

判错权能够被有效行使的地方。

这句话是有具体含义的，不是口号：

一个人能判错的范围，就是他能撑起的组织的范围。 那位渠道经理能判错的，是他那十九年覆盖的那

片地方；出了那片地方，他和模型一样瞎。所以一个组织能有多大，不取决于它能雇多少人，取决于它能

凑起多少互不重叠的判错半径。

这解释了一个正在发生但还没有被解释的现象：为什么现在有的一个人的公司能干成以前一百人干的

事，而有的一万人的公司却在被一个人的公司打？ 不是因为小公司更灵活——这个解释太懒了。是因为一

万人的公司里，能判错的可能只有三个人，而且这三个人被十七层流程隔在离现场最远的地方；而那个一

个人的公司，判错的人就坐在现场，他自己既是生成的调度者，又是判错的承受者，中间一层都没有。

规模的优势正在从"人多"转向"判错半径的拼接"。 而这两件事的组织方法完全不同：人多靠流程，判

错半径靠的是让每一个判错的人都真的在他的半径里，并且真的押着东西。

这是一次彻底的反向。过去一百年，组织设计的全部努力是把人从判断里拿出去；现在要把人放回判

断里，而且要放对位置——不是让所有人都来判断（那是回到手工作坊），是让每一个判错的人都站在他

自己那片能判的地方，其余的全部给机器。
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九、这套东西什么时候失效

其一，判错权可以退化成一票否决。 这是最直接的一道缝。把判错权还给人，如果没有配套的约束，

得到的不是判断力的复活，是否决权的泛滥——每个人都能说"不对"，于是什么都推不动，组织从错误规

模化直接跳进另一个坑：瘫痪。判错权必须有代价、有范围、有结算，而这三样怎么设计，本文只给了原

则，没有给出机制。这道缝没补上。

其二，"判错半径"很可能只是老资历的新说法。 我论证判错要靠一个人在现场的年头，这个论证有一

个难看的推论：它可能只是在为资历辩护，而资历常常是错的——那位渠道经理的十九年让他知道补贴的

事，也可能让他对新东西一概说"不对"。经验既是判错的燃料，也是判错的最大污染源，而本文没有给出

区分这两者的办法。

其三，它在快速变化的领域可能完全不成立。 判错依赖已经沉淀下来的东西；在一个每六个月换一次

底层规则的领域里，所有沉淀都是负债。在那样的地方，也许"谁都不判错、快速试错"才是对的——那么

本文的整套框架就只适用于变化足够慢、经验还来得及沉淀的行业，而这个边界在哪，我说不出来。

其四，最深的一条：这套东西可能正在制造一个新的贵族。 如果判错权是唯一稀缺的东西，那么拥有

它的人将占有一切，而判错权的形成需要年头、需要在场、需要有东西可押——这三样都不是平均分布

的。一个判错者拿走全部、其余人给机器打下手的组织，可能比今天更不平等。本文提出了判错权，但没

有回答它该怎么分配。这一条我不认为有解，把它放在这里。

回到那家丢掉渠道的公司。

复盘会上，所有人都在找那个出错的环节。找不到。模型对，数据对，流程对，人也没偷懒。最后的

结论是"市场变化太快"，然后决定加强数据治理，引入更多外部数据源，让模型下次能看到补贴信息。

这个结论是这个事故里唯一真正的错误。因为下一次的坑不会长成"补贴"的样子——它会长成一个他

们同样没见过的样子，而那个样子同样不会在数据里。他们买了更多数据，加了更多字段，然后在下一个

从没见过的东西面前，同样一路绿灯。

那位渠道经理还在人才市场上。他的简历上写的是"渠道维护，负责客户关系与日常对接"——这份简

历里没有一个字提到他知道那个补贴的事，也没有一个字提到他曾经在心里毙掉过多少个看起来很美的方

案。这些东西没有一个词可以描述它们，所以它们在他的价值里算作零。

而这，恰恰是这一百年组织设计最彻底的一次成功：

我们把判断从人身上剥得如此干净，以至于当它成为唯一还稀缺的东西时，我们连它长什么样都认不

出来了。
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