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服务型企业员工情绪劳动管理中的问题与优化路径研究 
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摘要：服务型企业的发展高度依赖员工与顾客之间的互动质量，员工在提供服务过程中不仅需要完

成工作任务，还需要根据企业要求调节自身情绪，以展现符合服务标准的行为。情绪劳动已经成为服务

型企业员工日常工作的重要组成部分。合理的情绪劳动能够提升顾客体验、增强企业服务竞争力，但过

度依赖情绪控制也可能导致员工情绪消耗、工作压力增加以及职业认同下降等问题。本文采用文献研究

法，在梳理情绪劳动相关理论的基础上，分析服务型企业员工情绪劳动管理中存在的问题，包括情绪劳

动要求缺乏合理边界、企业支持机制不足、员工情绪调节能力有待提升以及管理方式过度关注顾客体验

等。文章认为，服务型企业需要从制度设计、员工培训、组织支持和管理理念调整等方面优化情绪劳动

管理，使员工情绪投入与企业服务目标之间形成更加稳定的平衡关系。 
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Abstract: The development of service enterprises largely depends on the quality of interaction between 

employees and customers. During service delivery, employees not only complete their work tasks but also 

regulate their emotions according to organizational requirements in order to present behaviors that meet service 

standards. Emotional labor has become an important part of the daily work of employees in service enterprises. 

Appropriate emotional labor can improve customer experience and enhance service competitiveness, while 

excessive reliance on emotional control may lead to emotional exhaustion, increased work pressure, and 

decreased occupational identification among employees. Based on a literature review of emotional labor 

theories, this paper analyzes the problems existing in emotional labor management among employees in service 

enterprises, including unclear boundaries of emotional labor requirements, insufficient organizational support, 

limited emotional regulation abilities of employees, and excessive emphasis on customer experience in 

management practices. This paper argues that service enterprises should optimize emotional labor management 

through institutional design, employee training, organizational support, and adjustments in management 

concepts, so as to establish a more balanced relationship between employees’ emotional investment and 

enterprise service objectives.  
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引言 

服务经济环境下，企业竞争已经不再局限

于产品本身，服务过程中的体验感逐渐成为影

响消费者选择的重要因素。酒店、餐饮、零售、

旅游、金融服务等行业都需要员工与顾客进行

频繁互动，员工的语言表达、情绪状态以及服

务态度都会影响顾客对企业的整体评价。在这

一过程中，员工不仅出售自身的劳动技能，也

需要投入一定程度的情绪资源。 

情绪劳动最早用于描述服务行业员工为了

满足工作要求而调整自身情绪表现的过程。服

务型企业通常要求员工保持耐心、友善和积极

的服务状态，即使面对压力或负面情境，也需

要维持符合岗位要求的情绪表达。相关研究指

出，情绪劳动已经成为酒店、餐饮等高顾客接

触行业员工工作的重要内容，企业需要关注如

何合理引导员工进行情绪劳动，而不是简单要

求员工持续表现积极情绪
[1]
。

 

在实际管理过程中，情绪劳动具有明显的

双重影响。适度的情绪劳动能够帮助员工建立

良好的顾客关系，提高服务质量，也能够增强

企业竞争优势
[2]
。但如果企业将“保持微

笑”“满足顾客需求”等要求无限扩大，员工

可能长期压抑真实情绪，通过表面化方式完成

服务要求，最终产生情绪疲劳和工作疏离
[3]
。 

当前部分服务型企业在员工管理中仍然存

在重视顾客体验、忽视员工情绪资源的问题。

企业通常会制定标准化服务流程，却较少关注

员工执行这些要求时的心理负担。例如，一线

服务人员面对顾客投诉时，需要控制个人情绪

并保持礼貌，但企业往往只关注投诉处理结果，

而忽略员工自身的情绪恢复需求。这种管理方

式容易使情绪劳动从一种服务能力转变为员工

长期承担的心理压力。 

从管理学角度看，情绪劳动并不是单纯的

个人行为，而是受到组织制度、领导方式、工作

环境以及员工个人能力共同影响的管理问题。

企业需要认识到，员工情绪并非无限资源，良

好的服务质量不能完全依靠员工个人忍耐实

现，而应通过组织支持和科学管理形成。本文

以服务型企业员工情绪劳动管理为研究对象，

在已有研究基础上分析当前管理中的主要问

题，并提出相应优化路径。 

1 情绪劳动与服务型企业员工管理

的理论基础 

1.1 情绪劳动的基本内涵 

情绪劳动是指员工为了符合组织要求，对

自身情绪体验和情绪表达进行调整的过程。在

服务型企业中，员工面对顾客时通常需要遵循

企业制定的服务规则，例如保持热情态度、耐

心回应顾客需求以及控制消极情绪表达。这种

情绪调节行为并不是自然发生，而是一种工作

要求下产生的劳动形式
[4]
。

 

与传统劳动相比，情绪劳动具有一定特殊

性。传统劳动主要强调体力投入或知识技能，

而情绪劳动更多体现为员工对自身情绪状态的

管理。服务人员即使处于疲惫、不满或者压力

状态，也可能需要根据岗位要求表现出积极情

绪。因此，情绪劳动既体现员工的职业素养，也

反映企业管理制度对员工行为的影响。 

情绪劳动通常可以分为表层表演、深层表

演和真实表达三种形式。表层表演强调员工改

变外在表现，例如通过微笑、礼貌语言满足服

务要求，但内心情绪可能并未发生变化。深层

表演则意味着员工主动调整自身认知，使真实

感受逐渐接近企业期待的服务状态。真实表达

则是在员工自身情绪与服务要求一致时自然产

生的积极表现
[5]
。

 

不同形式的情绪劳动会产生不同管理效

果。过度依赖表层表演可能增加员工心理负担，

使员工长期处于“表演工作”状态。而深层表

演和真实表达通常更有利于员工形成积极服务

体验。因此，企业管理的重点并不是减少员工

情绪劳动，而是帮助员工形成更加健康和可持

续的情绪劳动方式。 

1.2 服务型企业情绪劳动管理的特点 

服务型企业具有较高的人际互动特点，员

工与顾客之间的接触频率较高，因此情绪劳动

在服务行业中更加突出。酒店服务员、客服人

员、销售人员等岗位不仅需要完成基本工作任
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务，还需要处理顾客情绪，并维护企业服务形

象。 

服务型企业的情绪劳动管理具有明显的组

织导向。企业通常会通过服务规范、培训制度

和绩效评价方式影响员工情绪表达。例如，企

业可能要求员工保持标准化微笑服务，或者将

顾客满意度纳入考核指标。这些管理方式能够

提升服务稳定性，但如果缺少合理调整，也可

能增加员工压力。 

研究发现，服务型企业员工情绪劳动受到

顾客、组织和个人多个因素影响。顾客的不合

理要求、组织支持不足以及员工自身情绪调节

能力差异，都可能影响员工采取何种情绪劳动

方式
[6]
。情绪劳动管理不能简单归因于员工个

人能力，而应放入企业整体管理体系中进行分

析。服务型企业需要认识到，员工是服务价值

创造的重要主体。企业如果只关注顾客满意，

而忽视员工情绪状态，可能导致员工服务热情

下降，甚至影响企业长期发展。情绪劳动管理

的目标应当是在保障服务质量的同时，减少员

工不必要的情绪消耗。 

1.3 情绪劳动管理对服务型企业发展的意义 

合理的情绪劳动管理能够帮助企业提升服

务质量。员工与顾客之间的互动直接影响消费

者体验，积极有效的情绪表达能够增强顾客信

任，提高企业服务评价
[7]
。 

同时，情绪劳动管理也是企业内部人力资

源管理的重要内容。服务型企业如果能够通过

培训、支持和激励机制帮助员工掌握情绪调节

方法，可以减少员工压力，提高岗位满意度。相

关研究发现，组织对员工心理状态的关注不仅

能够改善员工工作体验，也有助于提升服务绩

效
[8]
。

 

从长期管理角度看，企业需要改变将情绪

劳动视为员工个人责任的观念。员工愿意投入

情绪劳动，需要建立在合理工作环境和组织支

持基础之上。如果企业只要求员工持续付出情

绪，而不给予相应资源支持，情绪劳动可能逐

渐成为员工负担。因此，如何建立更加平衡的

情绪劳动管理机制，是服务型企业需要解决的

重要问题。 

2 服务型企业员工情绪劳动管理中

的现实问题 

2.1 情绪劳动要求过度标准化，员工真实情绪

缺少表达空间 

服务型企业为了保证服务质量，通常会建

立较为明确的服务规范，例如要求员工保持微

笑、使用礼貌用语、主动回应顾客需求。这类标

准化管理方式能够提高服务过程的一致性，使

不同员工提供相对稳定的服务体验。然而，在

实际管理过程中，部分企业容易将情绪劳动简

单理解为“保持积极情绪”，忽视了员工真实

情绪存在的合理性。 

服务工作的特殊性决定员工无法完全避免

负面情绪。面对顾客投诉、工作压力以及高强

度重复劳动时，员工可能产生疲惫、不满甚至

焦虑等情绪。如果企业只强调员工必须保持积

极状态，而没有提供情绪调整空间，员工只能

通过压抑自身感受完成工作要求。这种情况下，

情绪劳动逐渐从一种服务能力变为员工必须承

担的额外心理负担。例如，酒店前台员工面对

顾客投诉时，需要保持耐心并解决问题。但如

果企业管理制度只关注顾客满意度，而忽略员

工面对冲突时的心理压力，员工可能长期采用

表层表演方式完成服务。表层表演虽然能够满

足短期服务要求，但容易造成员工内心感受与

外在表现之间的不一致，使员工产生情绪失调。 

已有研究将情绪劳动划分为表层表演、深

层表演和真实表达三种形式，不同形式对员工

产生的影响存在差异。表层表演更多依靠外部

行为控制，而深层表演则强调员工主动调整认

知，使自身情绪接近服务要求
[9]
。服务型企业不

能简单要求员工“表现得更好”，而应关注员

工是否能够真正接受服务角色。 

当前部分企业存在的问题在于，将情绪劳

动纳入服务标准，却没有建立相应的情绪支持

机制。员工需要满足顾客情绪需求，但自身情

绪需求缺少管理关注。这种不平衡会降低员工

对工作的认同感，也可能削弱长期服务质量。

服务型企业在制定服务规范时，需要从“控制

员工情绪”转向“帮助员工管理情绪”。服务
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标准可以规定基本行为要求，但不应要求员工

始终保持固定情绪状态。合理的情绪劳动管理

应当允许员工存在正常情绪波动，并通过组织

支持帮助员工恢复工作状态。 

2.2 组织支持不足，员工情绪资源消耗难以及

时恢复 

情绪劳动本质上是一种情绪资源投入过

程。员工在服务过程中需要不断观察顾客需求，

调整语言和行为表达，并处理人与人互动中的

复杂情况。这意味着员工不仅消耗时间和体力，

也会消耗心理资源。 

部分服务型企业在管理过程中更加关注服

务结果，例如顾客评分、投诉数量和销售业绩，

却较少关注员工完成这些目标所需要付出的情

绪成本。当员工长期处于高情绪要求环境中，

却缺少组织支持时，容易出现工作疲劳、职业

倦怠甚至离职倾向。 

组织支持不足主要体现在几个方面。其一，

企业缺少针对情绪劳动的培训。很多企业会开

展岗位技能培训，但对于如何面对顾客负面情

绪、如何进行心理调节等内容关注不足。员工

通常依靠个人经验处理情绪问题，不同员工之

间的情绪调节能力差异较大。其二，管理者对

员工情绪问题关注不足。一些管理者认为服务

岗位员工“必须具备良好情绪控制能力”，将

情绪问题看作个人能力不足，而没有从工作环

境角度寻找原因。这种管理方式容易增加员工

心理压力。其三，企业缺少情绪恢复机制。例

如，一线服务人员连续面对顾客后，需要短暂

休息调整，但部分企业为了提高工作效率，压

缩员工休息时间，使员工持续处于情绪输出状

态。 

相关研究指出，服务型企业员工情绪劳动

受到组织因素、顾客因素和个人因素共同影响，

组织支持不足会增加员工进行情绪调节的难度
[10]

。国外相关研究也发现，管理者支持、公平

互动环境等因素能够影响员工情绪劳动方式，

积极的工作环境更容易促进深层表演，而消极

环境容易导致员工依赖表层表演。情绪劳动管

理不能仅依靠员工个人调整，而需要企业建立

支持体系。例如，通过心理培训、员工沟通机

制、合理排班以及情绪恢复空间降低员工情绪

消耗，使员工能够持续保持服务状态。 

2.3 绩效评价过度关注顾客体验，忽视员工情

绪劳动价值 

服务型企业普遍重视顾客体验，这是服务

行业竞争的重要基础。然而，在部分企业管理

实践中，顾客满意度成为评价员工表现的重要

甚至唯一标准，导致员工情绪劳动价值被片面

化。例如，企业可能通过顾客评分评价员工服

务质量。如果顾客评价较低，员工可能受到绩

效影响。但顾客评价往往受到多种因素影响，

并不完全取决于员工服务行为。有些情况下，

员工已经尽力解决问题，但仍可能因为企业政

策、产品问题或者顾客自身情绪导致评价下降。

如果企业将所有结果归因于员工情绪表现，会

增加员工压力。 

这种评价机制容易让员工形成“为了评分

而服务”的心理。在这种情况下，员工的情绪

表达更多是一种绩效要求，而不是主动服务行

为。长期来看，员工可能逐渐降低工作投入，只

完成企业要求的最低情绪表现。 

服务管理的核心并不是要求员工无限提高

情绪投入，而是建立更加合理的评价体系。企

业应当同时关注服务结果和服务过程，例如员

工解决问题能力、团队合作情况以及服务改进

能力，而不是单纯依靠顾客评价判断员工价值。

已有研究发现，情绪劳动不仅影响顾客体验，

也影响员工自身工作状态和组织行为。深层表

演通常能够增强员工工作投入，而过度表层表

演可能带来消极影响
[11]

。因此，企业需要认识

到，员工情绪劳动本身也是一种组织资源，需

要进行合理管理。 

2.4 管理者情绪劳动意识不足，难以形成良好

的组织氛围 

在服务型企业中，管理者不仅负责制定制

度，也会影响员工对情绪劳动的理解方式。管

理者自身的情绪表达和管理方式，会直接影响

员工的工作体验。 

部分企业管理者强调员工“保持积

极”“服务顾客”，但自身在管理过程中缺少

情绪管理意识。例如，当员工遇到困难时，管理

者更多采用批评方式，而不是帮助员工解决问

题。这种管理方式容易造成员工心理距离增加。
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事实上，管理者也是情绪劳动的重要参与者。

领导者的情绪表达会影响员工对组织环境的判

断。如果管理者能够展现理解、支持和积极沟

通，员工更容易形成积极服务态度
[12]

。 

服务型领导理念强调管理者应关注员工需

求，通过支持和服务帮助员工成长。这种管理

方式并不是降低企业要求，而是通过改善组织

关系，使员工更愿意投入情绪劳动。当前部分

服务型企业的问题在于，将情绪劳动要求主要

施加于基层员工，却忽视管理者自身在情绪管

理中的作用。员工需要对顾客保持耐心，但管

理者同样需要对员工保持理解。只有形成双向

情绪支持，企业才能建立稳定的服务文化。 

3 服务型企业员工情绪劳动管理优

化路径 

3.1 建立合理的情绪劳动制度，明确员工情绪

边界 

服务型企业优化情绪劳动管理，需要重新

认识情绪劳动的作用。情绪劳动并不是要求员

工隐藏所有负面情绪，而是在职业角色范围内

进行合理调整。企业可以通过制度设计明确情

绪劳动边界。例如，在服务标准中规定员工需

要保持基本礼貌和职业态度，但不要求员工始

终保持高度热情。对于顾客不合理行为，企业

应建立员工保护机制，而不是要求员工无条件

接受。这种制度调整能够减少员工心理压力，

使情绪劳动从被迫执行转变为职业能力。 

企业还可以根据不同岗位特点制定差异化

情绪要求。不同服务岗位面对的情绪压力不同，

前台接待、客服投诉处理、销售服务等岗位需

要不同管理方式。如果采用完全统一的情绪标

准，容易造成管理僵化。情绪劳动制度应当体

现弹性管理原则，让员工既能够满足服务要求，

也能够保持个人情绪健康。 

3.2 加强员工情绪能力培训，提高情绪劳动管

理能力 

情绪劳动并不是员工天生具备的能力，而

是在工作过程中逐渐形成的一种职业能力。服

务型企业如果希望员工能够提供稳定、高质量

的服务，仅依靠制度要求和绩效压力并不能达

到目的，还需要帮助员工掌握合理的情绪调节

方法。当前部分服务企业的培训内容主要集中

于业务技能和服务流程，例如产品知识、操作

规范、沟通技巧等，而对于员工如何面对顾客

负面情绪、如何缓解自身压力等内容涉及较少。

员工在面对复杂服务场景时，往往只能依靠个

人经验进行处理。当员工缺少有效的情绪调节

方法时，容易频繁采用表层表演方式，通过隐

藏真实情绪完成工作要求。 

企业需要将情绪能力培训纳入员工培养体

系。培训内容可以包括顾客沟通技巧、冲突处

理方法、压力调节方式以及情绪认知训练等。

通过培训，员工能够更加准确地识别自身情绪，

并找到适合自身情况的调节方式。例如，面对

顾客投诉时，员工需要认识到顾客的不满并不

完全代表对个人能力的否定，而可能来自产品、

服务流程或者顾客自身需求未被满足。通过改

变认知方式，员工可以减少负面情绪影响，并

采用更加积极的服务方式。 

情绪能力培训还需要避免将责任全部转移

给员工。部分企业在开展相关培训时，容易形

成“员工应该学会控制情绪”的单向要求，而

忽略组织环境对员工情绪的影响。实际上，员

工情绪劳动效果不仅取决于个人能力，也受到

工作压力、领导支持和组织文化影响
[13]

。企业

培训的目标不应是培养员工无限忍耐能力，而

是帮助员工建立健康的情绪管理方式，使其能

够在服务过程中保持职业状态，同时减少自身

心理消耗。 

3.3 完善组织支持机制，降低员工情绪劳动成

本 

情绪劳动管理的关键在于平衡员工付出与

组织支持之间的关系。服务型企业如果希望员

工持续进行积极情绪劳动，就需要为员工提供

相应资源支持。 

组织支持首先体现在管理沟通方面。管理

者需要关注员工在服务过程中的实际困难，而

不是只关注最终服务结果。例如，在处理高冲

突顾客后，管理者可以通过沟通了解员工状态，

并给予必要的情绪安抚。这样的支持能够帮助

员工恢复心理资源。其次，企业需要建立合理

的工作安排机制。部分服务岗位具有明显的高
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情绪消耗特点，例如客服、酒店前台、销售接待

等。如果员工长期处于高强度顾客互动环境中，

即使具备较强情绪调节能力，也可能产生疲劳。

因此，企业可以通过合理排班、岗位轮换和休

息安排降低员工持续情绪输出。再次，企业可

以建立员工情绪反馈渠道。传统管理方式中，

员工通常是服务要求的执行者，而较少参与服

务制度制定。实际上，一线员工最了解顾客互

动过程中的具体问题，他们的经验能够帮助企

业改进服务流程。 

已有研究发现，服务型企业员工情绪劳动

受到顾客、员工个人和组织环境多方面影响，

组织支持能够改善员工情绪劳动方式，使员工

更加倾向于采用积极有效的情绪表达策略
[14]

。

企业需要将员工视为服务价值的重要创造者，

而不是单纯的服务执行者。只有员工感受到组

织支持，才更可能主动投入情绪劳动，并形成

稳定的服务质量。 

3.4 优化领导方式，发挥管理者情绪引导作用 

管理者在服务型企业情绪劳动管理中具有

重要作用。基层员工如何理解情绪劳动，很大

程度上受到领导行为影响。如果管理者只强调

服务标准，而忽视员工需求，容易造成员工心

理压力增加。 

优化领导方式，需要从命令式管理转向支

持式管理。管理者不仅需要关注员工是否完成

服务任务，也需要关注员工完成任务过程中遇

到的问题。服务型领导方式对于改善员工情绪

劳动具有积极意义。服务型领导强调领导者通

过支持员工、帮助员工解决困难来促进组织目

标实现。在这种管理模式下，员工更容易形成

积极工作态度，也更愿意进行深层表演，而不

是简单进行情绪伪装
[15]

。例如，在酒店行业中，

管理者面对员工投诉处理失败时，如果只是进

行批评，员工可能更加关注如何避免被处罚，

而不是如何提升服务能力。如果管理者能够分

析问题原因，并提供解决方法，员工会更容易

形成组织认同。同时，管理者自身也需要具备

情绪管理意识。管理者的情绪表达会影响团队

氛围。如果管理者经常表现出焦虑、急躁或者

冷漠，员工可能会感受到较强心理压力。相反，

稳定、积极和尊重员工的管理方式能够形成更

加良好的情绪环境。服务型企业需要重视管理

者情绪能力培养，使管理者不仅成为任务分配

者，也成为员工情绪支持者。
 

3.5 构建长期化情绪劳动管理体系，实现企业

与员工共同发展 

情绪劳动管理不是短期培训或单一制度调

整能够完成的问题，而需要融入企业整体管理

体系。服务型企业需要认识到，员工情绪状态

会影响服务质量，而服务质量又关系企业长期

竞争力。 

长期化情绪劳动管理体系需要包括制度、

培训、评价和文化建设多个方面。在制度层面，

企业需要建立合理的服务规范，避免将员工情

绪劳动无限扩大。在培训层面，需要提升员工

情绪调节能力，使员工掌握更加健康的工作方

式。在评价层面，应避免单纯依靠顾客满意度

评价员工，而应综合考虑服务过程、工作能力

和团队贡献。在企业文化层面，需要形成尊重

员工情绪价值的管理理念。服务型企业不能只

强调“顾客至上”，也需要关注员工体验。员

工与顾客之间的良好互动，需要建立在员工获

得基本尊重和支持的基础上。从管理实践来看，

优秀服务企业并不是要求员工始终保持完美情

绪，而是通过组织机制降低员工情绪负担，使

员工能够自然展现积极服务行为。情绪劳动管

理的最终目标不是控制员工情绪，而是促进员

工、顾客和企业之间形成更加稳定的关系。 

4 结论 

服务型企业的发展越来越依赖员工与顾客

之间的互动质量，情绪劳动已经成为服务岗位

的重要组成部分。合理的情绪劳动能够提升服

务体验，增强企业竞争优势，但不合理的管理

方式也可能增加员工心理压力，影响工作积极

性。本文通过理论分析发现，当前服务型企业

员工情绪劳动管理主要存在情绪要求过度标准

化、组织支持不足、绩效评价单一以及管理者

情绪管理意识不足等问题。这些问题的核心在

于企业过度关注员工对外服务表现，而没有充

分考虑员工自身情绪资源。 

针对上述问题，服务型企业需要重新认识

情绪劳动价值，将其从单纯的服务要求转变为

综合管理内容。企业应通过完善制度边界、加
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强情绪培训、建立组织支持机制、优化领导方

式等措施，使员工能够更加健康地进行情绪劳

动。情绪劳动并不是服务行业不可避免的压力

来源，关键在于企业如何进行管理。只有在保

障员工心理状态的基础上提升服务质量，企业

才能形成更加持续的发展能力。 
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