让下属带着脑子来工作，这很重要！
管理者认为员工缺乏哪些能力?答案普遍是：“我们希望员工能独立思考，而不仅仅听从命令。”发出这样的抱怨后，管理者纷纷表示，当今世界变化太快，客户需求难以预测，对手也步步紧逼，竞争激烈。管理者得出结论，企业要想维持生存、以致兴旺发达，唯一出路是挖掘能与客户共同创造价值、不断提高业务能力的员工。
　　出现这个问题，一点也不令人惊讶。在过去100年中，企业采用的主要管理模式是确定一个最佳流程，或者至少是非常好的流程，然后让员工按部就班地遵循这一流程。为应对这一需求，企业会推出大量培训项目，以培养员工的批判思考能力和流程改进能力。
　　这些举措一直朝着正确的方向前进，但光有这些举措是不够的。如果企业希望员工不仅仅带着手、还要带着脑子来工作，那么就需要对工作进行重新设计，使员工自主决定如何执行任务、获得个人身份认同，并能自由安排时间。
　　1.自主决定如何执行任务
　　第一步就是向员工下放流程决策权。我们一再听到管理者抱怨员工不会独立思考。然而，这些管理者也会因员工不服从指示而施予惩罚。为解决这一矛盾，管理者需要将过程和结果分开。这就意味着管理者需要清晰定义什么是卓越的结果，而不必详细规定整个流程。丰田就因实现了这种平衡而备受瞩目。管理者应当具体规定工作结果，然后期待员工不断改进和完善流程。这一举措也被十分有效地用于软件和医疗领域。
　　在整个流程中对员工予以帮助，同时继续让员工对结果负责，这对取得良好业绩十分有利。此举确保了当问题发生时，能让最接近现场的人(这些人也很可能是问题的制造者)进行处理。需要注意的是，管理者仍可具体规定流程(上面提到的汽车、软件和医疗领域就是如此)，但员工可以自由地尝试调整。如果能对流程进行控制，员工就能不断学习和自我提升。普华永道对职场中“千禧一代”进行的最新调查显示，年轻一代最看重的不是收入(这仅排在第三位)，而是培训机会和个人发展空间。因此，向一线员工下放流程决策权，将有助于提升员工的参与度和工作表现。
　　2. 获得个人身份认同。
　　为充分发挥员工的聪明才智，企业需帮助员工在工作中获得身份认同，即展现出最真实、最完美的自我。为探究这一问题，我们和印度业务流程外包公司Wipro进行了一项实验。和许多公司一样，Wipro的新员工培训围绕公司的各项规定和历史展开。这个以组织为中心的培训方法似乎非常有意义：在压力下，员工只需学习如何让自己的行为符合既定标准。然而，这一方式的缺点是，它常常使员工在工作中丧失自我认同感，逐渐失去工作热情。
　　如果将重心从组织转移到个人，会有什么变化?我们对新员工培训流程进行了一个小调整：在培训第一天的一个小时中，我们要求Wipro新员工思考并写下“当发挥最大才能时，我是谁”，之后按此向其他新人做自我介绍;第一天结束时，向新员工发放印有他们姓名的卫衣和徽章，以此强化个体意识。为和实验组进行对比，我们创建了两个对照组，其中一组成员按照常规流程进行培训，另一组成员先听了一小时关于公司的介绍，然后收到印有公司名称的卫衣和徽章。
　　我们在随后的七个月中对这些员工进行跟踪调查，发现与两个对照组相比，获得个人身份认同的员工留在公司的比例高出20%，客户服务评分也更高——在培训的第一天稍稍强调一下个体身份，就可以取得这么好的效果。虽然这些呼叫中心员工在提供客户服务时，仍需遵守企业的规定和流程，但他们已准备好在工作中充分发挥自己的才干。
　　这种员工管理方法的益处不仅限于此：在一项尚未发表的研究中，沃顿商学院的Adam Grant教授发现，工作塑造(即员工对自己的实际工作进行重塑)可以提升业绩、增强幸福感。给予员工做自己的机会，哪怕只是在公司设定的范围内，也能更好地提升员工的参与度。
　　3.自由安排时间。
　　上文引用的调查表明，年轻一代在工作中最看重个人发展，第三看重钱，那排在第二位的是什么呢?时间!越来越多的员工在寻找一种合适的工作方式，以便更自由地支配自己的时间。众多最具创新性的公司纷纷围绕这一前提建立运营模式，例如Uber和Airbnb就采用弹性工作制。类似，设置呼叫中心的公司也在尝试招募看重时间灵活性的员工。例如，LiveOps是一家虚拟客户服务中心，其员工作为独立承包商为客户提供服务。美国运通和捷蓝航空等公司也在利用这一灵活的劳动力资源。
　　即使员工需要到现场处理业务，企业仍可采用诸多方式给予员工更多的弹性工作时间。与流程决策权(包括结果问责)相结合，弹性工作制有利于员工探索如何在平衡工作和生活的前提下，更好地完成工作。弹性工作制提高了员工的参与度，也因此使员工愿意为工作投入更多时间。显而易见，在某些行业采用弹性工作制较容易，某些行业则不然。例如，商店需要员工时刻为顾客提供服务，因而采用弹性工作制并不容易。但即便如此，公司也可以通过允许换班，让员工的工作时间变得较为灵活。
　　未来，企业运营必定要更具适应能力和灵活性。员工需要独立思考能力，而非仅仅听从命令。尽管进行相关培训十分重要，但给予员工流程决策权、个人身份认同感和时间自由度，对于企业的成功而言同样必要。
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