
心理科学进展  2026, Vol. 34, No. 1, 29–43  https://doi.org/10.3724/SP.J.1042.2026.0029 

Advances in Psychological Science  https://cstr.cn/32111.14.2026.0029 

 

29 

·研究构想(Conceptual Framework)· 

工间微休息的双刃剑效应及其调节机制* 

聂  琦 1  张  捷２ 

(1 南京师范大学商学院, 南京 210023) (2 南京艺术学院文化产业学院, 南京 210013) 

摘  要  工间微休息是员工在工作间隙恢复身心能量的重要方式。以往研究主要倡导工间微休息的益处, 而

企业过多关注工间微休息的代价, 造成理论与实践之间的矛盾。为了更全面地审视工间微休息的影响后果, 本

研究基于资源保存理论和人际知觉理论, 分别以员工自身、直属上司、平级同事为主要视角, 探究员工工间微

休息对自身行为、上司奖惩、同事社交的双刃剑效应, 识别工间微休息的利与弊。在此基础上, 结合“天时·地

利·人和”中国传统哲学智慧, 提出上述双刃剑效应的调节机制, 启发员工在工间微休息过程中如何扬长避短。

本研究有助于融合工间微休息领域的观点分歧, 建立一个更加完善的工间微休息理论体系, 推动工间微休息

理论的辩证式发展。 

关键词  工间微休息, 双刃剑效应, 能量管理, 资源保存理论, 人际知觉理论 
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1  问题提出 

随着社会竞争日益激烈, 高强度工作已逐渐

成为职场新常态(马红宇 等, 2016)。如何应对高

强度工作引发的身心疲劳与能量损耗, 是一个亟

需解决的重要议题。工间微休息(microbreaks)是指

员工在工作间隙发起的短暂且与工作无关的身心

能量管理行为(如在办公室里做放松伸展运动、眺

望窗外的风景等), 核心目的是使自己在工作中即

时恢复身心能量以应对高强度工作(Bennett et al., 

2019; Kim et al., 2022; 聂琦 等, 2020)。正因如此, 

工间微休息日渐受到学者的关注, 并被一系列研

究发现能促进员工身心健康与工作表现(Kim et al., 

2018, 2022; Lee et al., 2015, 2018; 聂琦  等 , 

2021)。在业界, 尽管腾讯、谷歌等企业在工作场

所设有咖啡角、按摩椅、游戏区等, 鼓励员工在

紧张工作中自由安排工间微休息活动。然而, 目

前仍有不少企业管理者将工间微休息视为低效或

反生产行为(如游手好闲), 认为工间微休息是对
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工作时间的侵占或浪费, 会耽误工作进度, 甚至

阻碍整个组织的工作效率提升。例如, 2021 年 11

月 16 日, 某家零售企业发布《关于违反员工行为

规范的处罚通报》, 公开了 11 名员工在上班期间

玩游戏、看视频、听音乐、使用社交软件等流量

信息记录并做出警告、清退等处罚决定。综上所

述 , 尽管以往研究大多强调工间微休息的益处 , 

但部分企业强调其对生产效率的潜在负面影响 , 

导致理论与实践之间存在一定的矛盾。 

鉴于业界与学界对工间微休息持有截然不

同、相互矛盾的看法(即争论), 本研究认为有必要

全面审视工间微休息的影响后果。具体而言, 工

间微休息的影响结果具有一定的复杂性, 本质上

可能是一把双刃剑。仅关注工间微休息的某一面

(积极面或消极面), 尚不能科学地揭示工间微休

息的作用功效。因此, 本研究试图解答“工间微休

息是否具有双刃剑效应 , 以及如何破解？”这一

核心研究问题。针对上述研究问题, 本研究认为, 

从员工自身、直属上司和平级同事三个不同视角

探讨工间微休息的双刃剑效应(利与弊), 能更全

面地揭示其复杂性与多维影响。事实上, 自我视

角(或称为行动者视角)与人际视角是组织行为研

究领域的两种重要研究视角。以往研究主要基于
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自我/行动者视角, 关注工间微休息对休息者自身

的影响(Kühnel et al., 2017; Nie et al., 2023)。虽然

上述视角具有较强的合理性与重要性, 但低估了

工间微休息的影响范围, 不利于学界全面地认识

工间微休息的作用效果。在工作中, 直属上司与

平级同事能直接或间接地了解到员工的工间微休

息情况, 据此推断该员工的行为动因与个人声誉, 

进而塑造了他们对待该员工的方式。因此, 从人

际视角探讨工间微休息的人际后果具有现实基础

与理论意义。此外 , 本研究还将借鉴“天时 ·地

利·人和”的中国传统哲学思想, 以识别调节工间

微休息利弊效应的情境因素。“天时·地利·人和”

是中国传统哲学智慧的结晶, 该智慧典故被现代

学者用来解释企业管理的成功事迹 (苗硕  等 , 

2018), 能够启发员工如何根据时间、组织与伙伴

特征进行适宜的工间微休息, 以实现工间微休息

的积极效用并规避风险代价。 

本研究具有以下三个主要目标：第一, 探究

员工工间微休息对员工表现的双刃剑效应。具体

而言 , 工间微休息既能通过灵感激发创意产生 , 

又会通过注意力分散导致任务拖延。在任务执行

过程中 , 员工工间微休息有利于员工酝酿创意 , 

促进员工在间歇过程中产生灵感 , 从而针对产

品、服务或方法提出新颖有用的想法。然而, 员

工从休息转换到工作后, 增加了注意力资源的转

换成本, 并且容易在工作中延续休息时的怠惰状

态或反刍休息活动, 从而出现注意力分散并拖延

任务执行进度。为了破解上述双刃剑效应, 本研

究拟关注任务遇阻时期(天时)、办公绿化环境(地

利)、职场友谊(人和)的调节作用, 这些因素有助

于工间微休息转化为创意产生, 减弱工间微休息

对任务拖延的负面影响。 

第二, 探究员工工间微休息对上司奖惩的双

刃剑效应。具体而言, 员工的工间微休息既能通

过直属上司的能量管理归因激发直属上司的关心

行为, 又会通过直属上司的工作时间侵占归因引

发直属上司的惩罚行为。一些直属上司认为员工

工间微休息的原因是“管理身心能量” (能量管理

归因), 此种解读说明直属上司将工间微休息理解

为一种能量的增益策略。此时, 直属上司认识到

员工的身心需求, 进而对员工表现出关爱行为。

然而, 有些直属上司会认为员工工间微休息的原

因是“侵占工作时间来满足个人私利” (时间侵占

归因)。此时, 直属上司认为工间微休息是对工作

时间资源的一种威胁 , 进而对员工做出惩罚行

为。进一步 , 本研究将关注上司的时间压力 (天

时)、组织健康氛围(地利)与仁慈型领导(人和)如

何调节员工工间微休息与直属上司反应之间的关

系, 检验这些因素能否强化直属上司对员工工间

微休息做出积极归因并产生关爱奖励, 削弱直属

上司对员工工间微休息做出消极归因并执行惩罚

决定。 

第三, 探究员工工间微休息对同事社交的双

刃剑效应。具体而言, 员工的工间微休息既能通

过平级同事的美誉评价激发同事接纳行为, 又会

通过平级同事的污名评价引发同事排斥行为。平

级同事可能认为该员工擅长能量管理, 具有健康

价值观, 将其视为自己获取健康知识的重要来源, 

进而对该员工做出美誉评价。美誉评价将激发平

级同事亲近该员工, 从而对员工展现出更多的社

交接纳。然而, 一些平级同事会认为员工工间微

休息是一种典型的工作分心, 甚至会阻碍整个部

门的工作进度; 此时, 平级同事会对该员工做出

污名评价, 进而对其产生更多的职场排斥。此外, 

本研究拟关注休息时点(天时)、分配公平氛围(地

利)与员工−同事关系质量(人和)如何调节员工工

间微休息与平级同事反应之间的关系, 探究这些

因素能否强化平级同事对员工做出美誉评价并展

现接纳行为, 削弱平级同事对员工的污名评价与

排斥行为。 

2  工间微休息国内外研究现状 

2.1  工间微休息的概念 

2.1.1  工间微休息的内涵 

员工在工作中执行任务通常消耗大量身心能

量, 倘若消耗的能量得不到有效恢复, 则容易出

现身体和心理的双重疲惫状态。为了及时恢复身

心能量与缓解工作中的疲惫状态, 员工需要在工

作间隙进行适当的休息。此种非正式的、自发的、

短暂的休息活动被称为工间微休息 (Kim et al., 

2017, 2018), 主要目的在于预防因持续工作而积

劳成疾。聂琦等(2020)对工间微休息进行了系统性

综述, 将其界定为：员工在工作场所内为进行个

体能量管理而进行的与工作任务不直接相关的、

非正式的休息活动, 持续时间较短, 通常在 10 分

钟以内。 
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2.1.2  工间微休息与相似构念辨析 

为了更好地界定“工间微休息”, 并避免与其

他高相似度组织行为构念混淆 , 本文对其与“时

间偷窃”以及“员工工作脱离”等概念进行系统比

较。 

如表 1 所示, 工间微休息虽在行为表现上可

能与时间偷窃重叠, 但其内在动机、组织授权性、

行为结果等方面存在显著差异。例如, Hu 等(2025)

研究发现, 部分时间偷窃行为背后存在“恢复”动

机, 并可能带来短期绩效提升, 但其与组织规范

的冲突性较高, 常被视为不道德行为(Harold et al., 

2022)。相比之下, 工间微休息更强调组织或情境

中可接受的、非侵占性的恢复行为, 具有更积极

的心理学价值。此外, 员工工作脱离更多指向一

种持续性的态度状态, 表现为广泛的不关心和低

承诺(Allam, 2017), 与短时恢复性行为如工间微

休息在表现和功能上有显著差异。 

2.2  工间微休息的影响结果  

2.2.1  改善员工身心健康 

以往研究发现, 工间微休息能够促进能量恢

复(Eschleman et al., 2014; Zhang et al., 2023)。具

体地, Bennett (2015)研究发现, 员工通过工间短

暂休息活动放松身心, 从而提升心理脱离感和放

松体验, 保持良好心理状态。与此类似, Van Hooff

和 Baas (2013)指出, 冥想等放松活动不仅能增强

员工的放松感和掌控感, 还能有效减轻心理压力, 

恢复内心平静。 

工间微休息活动不仅有助于促进员工心理健

康, 还能够改善身体健康。具体而言, 伸展、拉伸

等工间微休息活动有助于放松身体肌肉, 缓解关

节疼痛(Park et al., 2017), 有效预防肌肉受伤或骨

骼疾病, 增强身体活动功能。Vijendren 等(2020)

研 究 表 明 , 特 定 的 工 间 微 休 息 活 动 (Ipswich 

Microbreak Technique)可以舒缓因长期伏案工作

引起的肩颈酸痛。此外, Chaikumarn 等(2018)的实

验发现, 主动放松的休息活动(如拉伸运动、体育

锻炼)能够更显著地缓解肌肉疲劳。 

2.2.2  提升员工工作状态 

工间微休息与工作投入、工作满意度、工作

幸福感呈正相关(Zacher et al., 2014; Kim et al., 

2017, 2018; Nie et al., 2023)。例如, Zacher等(2014)

采用日记调查法, 发现一小时前的工间微休息负

向预测员工当下的疲劳状态, 正向预测当下的活

力水平。Kühnel 等(2017)发现, 下午时段的工间微

休息与员工工作投入之间具有显著的正向关系 , 

而上午时段的工间微休息与工作投入无显著关

系。Kim 等(2022)再度检验了工间微休息与工作

投入的正向关系。聂琦等(2021)在中国情境下发现

员工的工间微休息(放松活动、营养摄入和社交活

动)能够提升员工工作满意度。 

2.2.3  促进员工工作绩效 

工间微休息能为员工提供必要的能量恢复机

会, 有助于员工在工作中保持积极情绪或动机状

态, 从而提升整体工作效率。具体地, Lim 和 Kwok 

(2015)研究表明, 工间微休息显著正向影响休息

后的任务绩效。Trougakos 等(2008)发现, 放松和

社交等休息活动能够显著改善员工的工作绩效。

在此基础上, Kim 等(2018)发现, 积极情感在放

松、社交和娱乐等认知活动与员工销售绩效之间

发挥中介作用。综上, 工间微休息能提升员工积

极情绪, 使其保持高工作动机, 更好地应对工作

任务, 从而提升工作绩效(Berman & West, 2007; 

Bennett, 2015; Ma & Ji, 2016; Kim et al., 2018)。需

要警惕的是, 当工间微休息强度到达某个临界值 

 

表 1  工间微休息与时间偷窃、员工工作脱离概念辨析 

  工间微休息 时间偷窃 员工工作脱离 

主要动机 恢复身心能量, 缓解疲劳 偷懒、逃避任务、恢复等多重动机 多由长期不满、倦怠、低资源

或组织契合度差引起 

持 续 时 长

与频率 

时间短(通常在 10 分钟内)、频次

有限；嵌入任务间隙 

可短也可长, 往往隐蔽且可能累积为较长

的时间段 

长期、持续性的低投入状态

(天、周、月) 

组织授权 /

规范性 

在一些组织被默许或鼓励(须在规

范边界内)，在另一些组织被限制 

通常被视为违规或不道德行为 (未经授

权)；组织多采取惩戒或制度约束 

属于态度问题，组织通过文化、

激励、工作设计等长期干预 

典型后果 促进短期恢复、提高后续任务表

现或创造力 

多数情境下与信任降低和规范冲突相关；部

分情形下(若为恢复动机)可短期提升表现 

导致绩效下降、低参与、较高离

职风险和更弱的组织公民行为
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时 , 员工能实现最佳绩效; 然而 , 当工间微休息

强度大于这个值时, 即过度工间微休息, 可能导

致员工未能有效利用工作时间, 从而影响工作效

率和任务完成质量。工作绩效不仅包括任务绩效, 

还包括角色外绩效 , 如组织公民行为。聂琦等

(2021)发现员工的工间微休息能够提升组织公民

行为, 工作满意度在上述关系中起中介作用。 

2.2.4  工间微休息作用效果的边界条件 

工间微休息影响结果的边界条件主要包括人

格特质与工作特征两类。就人格特质而言, Marzuq

和 Drach-Zahavy (2012)、Chong 等(2020)发现正念

正向调节工间微休息的积极效果。正念能够拓宽

注意力, 使员工在工作任务与休闲活动之间灵活

地转换注意力, 让员工充分沉浸在工间微休息活

动中。因此, 正念会强化工间微休息对员工积极

情绪和工作动机的促进作用, 抑制工间微休息引

发的消极情绪和心理紧张。就工作特征而言, 现

有研究指出, 工作要求对工间微休息与资源水平

的关系具有负向调节作用。Trougakos 和 Hidge 

(2009)提出 , 相比面临低工作要求的员工 , 面临

高工作要求的员工往往会在工间微休息期间回想

工作事宜, 从而降低工间微休息的有效性。因此, 

即使这些员工进行了短暂的工间微休息活动, 也

可能达不到恢复个体资源的效果。 

2.3  研究述评 

纵观现状 , 工间微休息研究领域面临“三多

三少”的局面：积极效应研究较“多”, 双刃剑效应

研究较“少”; 员工视角研究较“多”, 人际视角研

究较“少”; 西方情境研究较“多”, 本土情境研究

较“少”。基于以上失衡局面, 本研究预期工间微休

息将呈现以下三种发展动态。 

第一, 从“积极视角”转向“悖论视角”。随着悖

论研究的兴起, 组织行为学领域涌现出一股双刃

剑研究思潮(张娇娇, 罗文豪, 2022), 这启发学者

思考工间微休息是否也存在消极面。鉴于当今不

少企业管理者将工间微休息视为一种对生产率的

阻碍, 本研究认为学者们需要站在企业管理者的

角度思考工间微休息的潜在负面影响。因此, 工

间微休息研究领域的趋势是积极效应和消极效应

的整合, 全面地揭示工间微休息的利与弊, 以促

进学界与业界的观点碰撞融合, 完善工间微休息

的悖论体系。第二 , 从“自我视角”转向“人际视

角”。自我/行动者视角与人际视角是组织行为研

究领域的两种重要研究视角。以往研究关注工间

微休息对休息者自身的影响(Kühnel et al., 2017; 

Nie et al., 2023), 忽略了工间微休息的人际影响

效应。在工作中, 直属上司与平级同事能直接或

间接地了解到员工工间微休息情况, 据此推断该

员工的行为动因与个人声誉, 进而塑造了他们对

待该员工的方式。因此, 工间微休息的人际影响

是一个客观存在且不容忽视的重要研究内容。第

三, 从“师夷长技”转向“中国智慧”。工间微休息研

究起源于西方国家, 近几年国内学者开始探索工

间微休息(聂琦 等, 2021), 但研究范式具有明显

的“师夷长技”特点。越来越多的专家学者开始呼

吁探索一些能反映中国文化、体现中国现状的学

术研究(贾良定 等, 2015)。如何借鉴中华优秀传

统文化来发展具有中国特色的工间微休息理论 , 

这将是未来研究的一个重要趋势。综上, 中国学

者在开展工间微休息研究时需要反映中国传统文

化典故, 为国际学术社群中的工间微休息研究贡

献中国智慧。 

针对以往研究不足并结合研究发展动态, 本

研究重点关注工间微休息的双刃剑效应, 尤其是

从员工自身、直属上司与平级同事三方视角进行

检验, 并引入中国传统智慧“天时·地利·人和”, 以

揭示如何增强工间微休息的积极功效并减弱工间

微休息的消极影响。 

3  研究构想 

本研究建构工间微休息的悖论三角框架, 从

员工、直属上司和平级同事三个关键利益相关者

视角, 系统揭示工间微休息的双刃剑效应。工间

微休息的影响并非仅作用于员工个体, 而是通过

“个体行为—上司评价—同侪互动”的递进机制 , 

在组织系统中产生多层次、连锁式的双刃剑效

应。这一逻辑的核心在于：绩效悖论是工间微休

息研究的起点, 但其实际组织后果需进一步考察

上司和同事的解读。直属上司作为绩效评估的决

策者, 会基于自身管理逻辑对员工微休息行为进

行归因并运用权力做出奖惩回应。平级同事虽然

没有正式职位赋予的奖惩权, 但通过日常互动中

的社交机制(如接纳或排斥)形成非正式的社会性

奖惩, 这种同侪压力往往比正式制度更具即时性

和渗透性。以上过程将个体行为转化为组织权威

的正式回应以及同侪群体的非正式回应, 共同构
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成了一个多层次的职场行为调节系统。在这个系

统中 , 工间微休息已超越简单的个人恢复行为 , 

演变为组织权力关系和群体规范的具象化载体。

因此, 三个研究虽聚焦不同主体, 但共同构成一

个系统 , 说明工间微休息的影响并非孤立存在 , 

而是嵌套于“个体−上司−同侪”的三重联动情境

中; 概言之, 工间微休息的实际效能不仅取决于

员工自身生理心理作用, 更依赖于组织内多方主

体的共同建构。 

3.1  研究 1: 员工视角下工间微休息的绩效悖论 

研究 1 旨在揭示员工工间微休息对员工绩效

表现的双刃剑效应。为了识别上述效应的影响机

理, 本研究以资源保存理论为基础, 探究员工工

间微休息通过资源增益或资源损耗对绩效表现产

生双刃剑效应。Hobfoll (1989)认为, 个体天生具

有动机去获取、维持和保护他们所珍视的资源。

基于这一动机, 个体所拥有的资源会经历两种变

化：资源增益和资源损耗。当个体拥有充足的资

源时 , 会产生积极的变化 , 带来资源增益; 而当

个体面临资源损失或威胁时, 则会陷入资源损耗

(Halbesleben et al., 2014)。此外, 资源保存理论进

一步强调, 相同的刺激在不同的情境下可能会引

发 不 同 强 度 的 资 源 变 化 过 程 (Hobfoll, 1989; 

Hobfoll et al., 1990)。具体而言, 在资源充足的情

境下, 个体能够更有效地利用当下资源进行投资, 

更大程度上实现资源增益。同时, 个体还可以填

补已被消耗的资源, 从而减缓资源损耗程度。 

基于资源保存理论的资源增益观点, 本研究

认为灵感是工间微休息促进创意产生的核心机

制。当员工面临一些难题而无法取得突破时, 若

暂时搁置问题并转向其他活动, 往往会在后续某

个时刻突然产生意外灵感(李子逸 等, 2022)。灵

感具有被唤起性、激励性和超越性三个核心特征, 

使心理资源不断涌现, 进而增强个体创造力或推

进任务完成度(Thrash & Elliot, 2003)。工间微休息

是一种与工作任务无关的行为活动 (Kim et al., 

2018), 是员工酝酿创意灵感的好时机。员工在工

间微休息过程中通常会将工作任务暂时搁置, 此

时 , 员工无需在工作任务上付出持续的认知努

力。以往研究指出, 个体在没有额外认知努力、不

主动思考任务的情况下更可能产生灵感(Thrash & 

Elliot, 2003), 获得创造性洞见 (Sio & Ormerod, 

2009)。此外, 工间微休息作为一种能量管理方式, 

使员工在工作中保持充沛的精力和动力, 为灵感

产生提供必要的心理能量。这些能量有助于员工

从无意识层面对相关信息进行加工和重组, 而这

种无意识加工往往能带来突然的顿悟体验(Sio & 

Ormerod, 2009), 促进灵感产生。进一步地, 资源

保存理论表明, 员工在恢复精力和自我调节资源

后 , 会更倾向于将资源投入工作 (Gorgievski & 

Hobfol, 2008)。灵感是由多种内外部刺激引发的

一种动机状态, 驱使员工追求卓越和创新, 鼓励

员工超越思想和行为中的限制条件 (刘亚  等 , 

2012), 从而有助于员工创意产生。 

命题 1：员工工间微休息通过激发员工灵感

进而促进员工创意产生。 

基于资源保存理论的资源损耗观点, 本研究

认为注意力分散是工间微休息导致任务拖延的核

心机制。工间微休息通常是员工自身偏好的活动

(Hunter & Wu, 2016), 与工作任务不直接相关。在

进行工间微休息时, 员工可根据自身需求主动短

暂转移工作注意力(Trougakos et al., 2008)。这意

味着工间微休息依然会消耗认知资源, 并且增加

了注意力资源转换成本。员工经过工间微休息后

再执行后续工作时, 注意力可能会沉浸在工间微

休息活动中, 或回想工间微休息活动, 造成注意

力分散, 导致用于完成后续任务的认知资源相应

减少。注意力分散意味着员工在工作中无法全神

贯注地执行核心任务, 陷入自责或失控的心理状

态, 从而加速心理资源的损耗。依据资源保存理

论, 个体资源受到威胁的情形下会更加关注并努

力保护当前资源 , 减少后续个体资源的消耗

(Hobfoll, 1989)。当工作任务的认知资源不足时, 

员工会启动资源保护机制, 减少对当前任务的投

入意愿和能力。此时, 员工也很容易被其他事物

吸引或干扰, 导致工作任务进度受阻。因此, 注意

力分散会导致员工工作时受多重因素干扰, 让员

工难以沉浸其中并出现分心, 进而导致员工工作

任务拖延。 

命题 2：员工工间微休息通过员工注意力分

散进而导致员工任务拖延。 

依据资源保存理论, 个体的资源保存和维持过

程会受到情境因素的影响(Qin et al., 2018), 据此, 

本研究将关注“天时·地利·人和”的情境因素, 如任

务遇阻时期、办公绿化环境与职场友谊, 如何影响

资源保存/补充的过程(Halbesleben et al., 2014)。 
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任务遇阻时期强化工间微休息对灵感的激发

作用 , 削弱工间微休息对注意力分散的影响作

用。具体地, 当员工面临复杂或具挑战性的任务

时, 更容易出现任务进展受阻的情形, 迫使员工

动用更多技能资源(West, 2002)。这一过程促使员

工发挥高水准能力并探索替代方案, 通过主观任

务 重 评 激 活 内 在 动 机 , 进 而 驱 动 探 索 行 为

(Cummings & Oldham, 1998)。在此情境下, 即便

员工进行工间微休息, 其仍旧可能在潜意识层面

思考任务难题, 即潜意识层面的任务思考嵌入在

工间微休息过程中; 此种低负荷的认知思考更容

易唤起灵感。与此同时, 任务遇阻会削弱员工工

间微休息与员工注意力发散的关系。如前所述 , 

在任务遇阻时期, 员工在工间微休息过程中仍可

能无意识地持续聚焦于未解决的工作问题; 这种

工作思维的持续性使得员工在休息结束后重返工

作时, 能够实现注意力的平滑过渡, 不需要付出

过多的注意力转换成本。由于问题相关的思维活

动在休息期间得以自然延续, 工间微休息对注意

力发散的影响因此得到有效缓解。 

命题 3a：任务遇阻正向调节员工工间微休息

与员工灵感之间的关系, 并负向调节员工工间微

休息与员工注意力发散的关系。 

办公绿化环境强化工间微休息对灵感的激发

作用 , 削弱工间微休息对注意力分散的影响作

用。具体而言, 办公绿化环境是经过绿化设计在

办公环境中融入大自然元素后的办公环境, 如在

室内摆放绿植与花卉等。员工在绿化环境中会感

到放松从而有利于工作表现 (Thatcher et al., 

2020)。人类对自然环境的反应是即时的、无意识

的 , 并且需要极少的认知资源来加工 , 因此 , 当

人们处于办公绿化环境时, 能快速从应激中恢复

过来(陈晓 等, 2016)。此外, 以往研究发现自然环

境是灵感的重要源泉(刘亚 等, 2012)。当员工在

办公绿化环境中进行工间微休息时, 办公绿化环

境可以为灵感产生提供有益的刺激 (Shibata & 

Suzuki, 2004), 进而唤起员工灵感。此外 , 根据

Kaplan (1995)的说法, 自然环境或绿化环境的质

量是舒适、迷人的, 会增进个体和环境之间的兼

容性, 使个体无需付出额外的注意力资源或努力, 

进而帮助个体恢复注意力资源而非出现分心。因

此, 员工在办公绿化环境中进行工间微休息, 更

能够补充注意力资源; 在注意力资源充沛的情况

下, 员工能够更好地将注意力聚焦于工作任务而

非分心。 

命题 3b：办公绿化环境正向调节员工工间微

休息与员工灵感之间的关系, 并负向调节员工工

间微休息与员工注意力发散的关系。 

职场友谊强化工间微休息对灵感的激发作用, 

削弱工间微休息对注意力分散的影响作用。职场

友谊是一种工作场所内的非正式关系, 有利于塑

造友好、信任的组织氛围, 增加员工之间的良性

互动(Chen et al., 2012)。职场友谊不仅是一种员工

珍视并尽力保护的资源 , 而且能够提供社会支

持(胡海, 徐荣玲, 2017)。在支持与鼓励的情境下, 

员工会被鼓舞, 减少内心的恐惧和压力; 也会感

受到认可, 减少心理负担。对于感受到职场友谊

的员工 , 他们拥有更多的情感与工具性资源 (尹

奎 等, 2018), 在进行工间微休息时会更加放松, 

并且在休息期间与同事进行积极、主动、愉快的

交流, 促进隐性知识的流动和分享, 增强其思维

广度, 从而有利于促进灵感产生。同时, 职场友

谊所提供的心理支持能够满足员工的社交需求 , 

帮助其保持积极乐观的工作态度 , 而不是被职

场中的竞争和人际冲突等消耗更多资源(黄于桐, 

2020)。因此, 在高职场友谊的情况下, 员工进行

工间微休息会降低其内耗 , 更好地恢复注意力

资源 , 同时也会减轻其担心被同事误解为偷懒

的心理负担 , 削弱工间微休息对员工注意力发

散的影响。 

命题 3c：职场友谊正向调节员工工间微休息

与员工灵感之间的关系, 并负向调节员工工间微

休息与员工注意力发散的关系。 

综上, 研究 1 的理论模型如图 1。 

3.2  研究 2: 直属上司视角下工间微休息的奖惩

悖论 

研究 2 旨在揭示员工工间微休息对上司奖惩

反应的双刃剑效应。为了识别上述效应的影响机

理 ,  本研究以人际知觉理论的归因视角为基础

(Allen & Rush, 1998; Feldman, 1981; Heider, 1958a, 

1958b), 探究员工工间微休息如何引发上司能量

管理归因和时间侵占归因, 进而引发上司对员工

的关爱行为与惩罚行为。人际知觉理论指出, 为

预测和理解环境, 个体会主动搜集与他人相关的

信息, 并试图推断他人行为背后的动机、意图和

原因(Heider, 1958a, 1958b), 这一过程被称为归 
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图 1  员工工间微休息对员工绩效的悖论效应的理论模型 
 

因。归因是指个体对他人/自我为什么从事特定行

为(即关注行为的原因)的推断(Kang et al., 2023)。

归因不仅帮助个体建立关于他人行为原因的认知, 

还直接影响其对他人的态度及后续行为反应

(Heider, 1958a, 1958b)。 

基于人际知觉理论的积极归因视角, 本研究

认为能量管理归因是工间微休息促进上司关爱行

为的核心机制。上司在目睹员工工间微休息后 , 

通常会推断该行为产生的原因。工间微休息与工

作任务没有直接关系, 包括饮水、吃零食、散步、

检查个人电子邮件、制定周末计划等。这些活动

有助于员工的身心功能系统(如情绪和认知)从持

续工作的累积压力中得到恢复(Meijman & Mulder, 

1998; Fritz et al., 2011; Bennett, 2015; Hunter & 

Wu, 2016)。因此, 上司会将员工工间微休息视为

员工进行能量管理以补充身心能量的过程, 即做

出能量管理归因。进一步地, 上司的能量管理归

因可以让上司体会到员工能量不足, 需要资源补

给, 进而促进其通过关爱行为给予员工更多的照

顾、理解与包容。 

命题 4：员工工间微休息会引发上司的能量

管理归因, 进而促进上司对员工的关爱行为。 

基于人际知觉理论的消极归因视角, 本研究

认为时间侵占归因是工间微休息促进上司惩罚行

为的核心机制。时间侵占行为, 又称为时间偷盗

行为或时间浪费行为, 即员工在办公时间从事未

经授权的非工作活动的行为(Spector & Fox, 2002; 

Martin et al., 2010; Brock et al., 2013)。时间侵占行

为往往会浪费组织的时间资源, 进而妨碍组织的

工作进度和工作效率。依据资源最大化理性原则

(Halbesleben et al., 2014), 上司有动机保护他们认

为对实现组织目标有价值的资源(如组织的时间

资源)。循此逻辑, 工间微休息活动是员工在工作

时间内从事一些与工作不直接相关的活动(Kim 

et al., 2017), 这些行为在上司眼中可能偏离工作

目标或中断了任务进展, 并认为他们在浪费组织

的时间资源, 阻碍组织的工作进度和工作效率。

因此 , 上司会将员工工间微休息归因为时间侵

占。在时间侵占归因的影响下, 上司会更加注重

保护组织的时间资源, 防止员工将工作时间用于

无关活动。惩罚是上司实现上述管理目的的重要

方式。因此, 当上司对员工工间微休息做出时间

侵占归因时, 可能会惩罚员工, 以此纠正员工日

后在工作中的行为活动。 

命题 5：员工工间微休息会引发上司的时间

侵占归因, 进而引发上司对员工的惩罚行为。 

需要进一步澄清的是, 上司对员工行为的归

因并非必须互斥。归因理论与人际知觉研究指出, 

在信息不完全或线索混合的情境下, 观察者常形

成多重或加权的因果解释(即同时认为若干因素

共同或分别对某一行为负责), 随后基于这些多元

归因做出判断与行为反应(Feldman, 1981)。工间

微休息作为一种外部可观察的短暂行为, 其线索

常常是模糊的：同一休息行为可能既包含恢复的

功能线索(例如任务间隙、长时间工作后的短暂离

席), 也可能包含逃避的线索(例如高频率离席、休

息时无工作痕迹)。在此背景下, 上司既可能对部

分工间微休息情形做出“能量管理”归因, 也可能

在其他情形或基于额外线索做出“时间侵占”归因; 

甚至在初始判断中同时保留这两类解释, 但以不

同权重加以考虑。 

上司时间压力削弱工间微休息对上司能量管
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理归因的作用, 强化工间微休息对上司时间侵占

归因的作用。时间压力是一种个体对没有充足时

间完成想要做或需要做的事情的认知体验, 同时

伴随着时间不充足条件下产生的焦虑、紧张等情

绪体验(Szollos, 2009)。当上司承受高强度的时间

压力时 , 往往没有足够的时间完成其本职工作 , 

因而需要整个团队的全部成员最大限度将时间投

入于任务执行之中, 相应减少在非本职任务中的

时间投入, 以保障按时完成任务。当上司时间压

力大时, 其时间资源稀缺。此时, 按时完成工作任

务是上司的主要目标, 而容易忽略员工的身心能

量管理需求。在此情形下, 与工作任务无关的行

为活动容易被上司视为一种时间浪费。因此, 上

司时间压力会增加其将员工工间微休息看成时间

侵占的可能性, 而不是将其归因为员工的能量管

理策略。 

命题 6a：上司时间压力负向调节员工工间微

休息与上司对员工能量管理归因的关系, 并正向

调节员工工间微休息与上司对员工时间侵占归因

的关系。 

组织健康氛围强化工间微休息对上司能量管

理归因的作用, 削弱工间微休息对上司时间侵占

归因的作用。组织健康氛围包括健康管理制度和

健康导向文化, 能够调节上司对员工工间微休息

的看法与应对行为。面对当下充满压力的组织内

部环境, 为了组织的持续发展, 努力构建“身心健

康、胜任发展、变革创新”的组织健康氛围势在必

行。组织健康氛围从制度和文化两个方面致力于

提升员工健康(时勘 等, 2016)。在健康管理制度

方面, 组织会合理安排工作时间、值班制度和工

作方式, 在确保工作顺利进行的同时, 关注并保

障员工的身心健康。在健康导向文化方面, 组织

提倡身心健康的重要性, 将健康工作视为组织的

核心价值理念, 营造出一种健康向上、充满人文

关怀的内部环境。因此, 在组织健康氛围中, 组织

设计的健康管理制度和倡导的健康导向文化, 为

员工进行工间微休息提供了制度保障和价值鼓舞

等支持性资源。在此种组织情境中, 上司会鼓励

或默许员工利用工作时间来维护身心健康, 而非

将一些改善健康的积极行动视为一种工作时间浪

费。据此, 在组织健康氛围中, 上司更容易将员工

工间微休息理解为一种促进健康的能量管理策略, 

即驱使上司对员工工间微休息做出能量管理归因, 

并降低时间侵占归因的可能性。 

命题 6b：组织健康氛围正向调节员工工间微

休息与上司能量管理归因的关系, 并负向调节员

工工间微休息与上司时间侵占归因的关系。 

仁慈型领导强化工间微休息对上司能量管理

归因的作用, 削弱工间微休息对上司时间侵占归

因的作用。仁慈型领导是指领导者对员工福祉表

现出全面、持久关怀的领导风格(Wang & Cheng, 

2010)。在工作中, 仁慈型领导通过提供支持、体

察员工需求等方式体现对员工的深度关心(苏宗

伟 等, 2022)。在对员工表现进行归因时, 仁慈型

领导更倾向于从关心员工需求与福祉的角度出发, 

理解员工的行为目的。在此框架下, 当员工进行

工间微休息时 , 仁慈型领导更容易基于“员工需

要恢复以维持绩效”的逻辑 , 解释该行为为出于

资源恢复和能量管理目的。这种归因倾向源自仁

慈型领导的认知偏好——更强调长期人力资源可

持续性、员工状态与组织产出的匹配性。相反, 仁

慈型领导较少使用“工作时间是否最大化”作为判

断标准, 因而降低了将员工工间微休息归因为时

间侵占的可能。此外, 仁慈型领导对员工意图的

预设更倾向于“善意解释”。这意味着, 即使员工

频繁进行工间微休息 , 仁慈型领导也可能认为

其是为了保持身心状态而非规避工作。因此, 在

仁慈型领导情境下 , 员工的工间微休息更容易

被上司归因为出于能量管理的需要 , 而非时间

资源的侵占。 

命题 6c：仁慈型领导正向调节员工工间微休

息与上司对员工能量管理归因的关系, 并负向调

节员工工间微休息与上司对员工时间侵占归因的

关系。 

综上, 研究 2 的理论模型如图 2。 

3.3  研究 3：平级同事视角下工间微休息的社交

悖论 

研究 3 旨在揭示员工工间微休息对同事社交

反应的双刃剑效应。与研究 2 一致, 本研究在探

究工间微休息的人际层面影响时, 以人际知觉理

论为基础(Allen & Rush, 1998; Feldman, 1981; 

Heider, 1958a, 1958b), 考察同事对休息员工的声

誉评价(美誉 vs. 污名)及行为反应(接纳行为或职

场排斥)。人际知觉理论聚焦于个体如何解读他人

信息并形成声誉评价, 这些评价可能呈现积极或

消极的二元取向; 当观察者将积极(vs.消极)信息 
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图 2  上司对员工工间微休息的归因与行为反应的理论模型 
 

与特定行为建立关联时 , 就会赋予其美誉 (vs.污

名)评价, 进而采取积极(vs.消极)的人际对待方式

(Heider, 1958a, 1958b; Rodell & Lynch, 2016)。

Johnson 等(2002)发现, 在社交互动中, 个体对他

人声誉的评价决定其如何对待他人。基于该理论, 

本研究提出“美誉”是连接工间微休息与同事接纳

行为的积极声誉评价, 而“污名”则是连接工间微

休息与同事职场排斥的消极声誉评价。 

在工作场所中, 员工行为中蕴含了大量信息

或线索, 同事可以根据这些信息对员工进行评估

和分类(Hochwarter et al., 2007)。因此, 本研究认

为工间微休息所携带的信息或线索, 构成声誉评

价的参考依据。当同事从积极视角来知觉员工工

间微休息中蕴含的信息时, 同事会做出美誉评价

并对该员工表现出更多接纳行为。然而, 当同事

从消极视角来知觉上述信息时, 同事会做出污名

评价并对该员工表现出职场排斥行为。 

基于人际知觉理论的积极声誉评价视角, 本

研究认为美誉评价是员工工间微休息促进同事接

纳行为的核心机制。具体而言, 工间微休息是一

种有效的能量恢复手段, 合理安排工间微休息将

有助于提升员工恢复能量, 改善身心健康, 以及

激发积极工作状态(Kim et al., 2017; Trougakos & 

Hideg, 2009)。因此, 当同事关注到工间微休息的

上述积极功效时, 会将员工工间微休息评价为擅

长能量管理或拥有健康价值观的表现。综上, 同

事们可能会将员工工间微休息与积极信息(能量

管理、健康价值观)联系起来, 给予该员工美誉评

价。依据人际知觉理论研究, 接纳他人意味着要

承担一定的人际信任风险, 因此, 同事往往倾向

于接纳那些具有美誉的个体 , 以此降低人际风

险。以往不少研究也检验了同事给予美誉员工更

多的社会支持(Kang et al., 2023; Rodell & Lynch, 

2016)。因此, 本研究认为, 同事在对员工工间微

休息做出美誉评价后, 还将进一步对员工展现接

纳行为。 

命题 7：员工工间微休息会引发同事的美誉

评价, 进而促进同事的接纳行为。 

基于人际知觉理论的消极声誉评价视角, 本

研究认为污名评价是员工工间微休息促进同事职

场排斥的核心机制。污名化代表社会评价的“阴暗

面” (Devers et al., 2009), 与特定社会背景下被贬

低的特征和行为有关(Crocker & Major, 1989)。鉴

于工间微休息是在工作时间内自发的与工作不直

接相关的行为, 对公司和他人可能没有直接或立

竿见影的好处。因此, 同事可能会做出负面解读, 

认为工间微休息会分散员工的工作注意力, 甚至

会通过闲聊活动对他人造成干扰, 引发员工个人

与他人的资源损耗。此外, 员工工间微休息也会

被同事理解为在工作时间做自己的私事, 认为该

员工消耗了本应工作的时间资源。因此, 同事们

可能将员工工间微休息与负面信息(分心、干扰、

时间偷窃)联系起来, 并将其污名化。这种污名评

价将进一步引发同事对员工的排斥, 即在工作互

动中表现为疏远、拒绝合作、减少交流等方式, 以

避免与被贴上负面标签的员工保持密切联系。据

此, 本研究认为同事在与被污名化员工相处过程

中, 会展现出职场排斥行为。 

命题 8：员工工间微休息会导致同事的污名

评价, 进而引发同事对员工的职场排斥。 

鉴于同事可能从积极或消极的视角来理解员

工工间微休息, 本研究进一步思考, 员工工间微
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休息在何种情境下引发同事美誉评价与接纳行为？

又在何种情况下导致同事污名评价与职场排斥？ 

工间微休息的时间点会影响同事对休息员工

的声誉评价与人际对待。有研究表明, 在工作日

的后半段时间(如临近工作结束时), 长时间的休

息有助于有效缓解员工的疲劳(Boucsein & Thum, 

1997)。此外, Kühnel 等(2017)研究发现, 员工在下

午自发进行工间微休息, 能够显著提高工作投入; 

而上午的工间微休息则无法预测当天的工作投

入。由于个体执行活动需要消耗资源, 因而个体

资源在一整天内持续减少。具体地, 个体经过晚

上的休息和睡眠对当天早上的工作状态仍然发挥

效果, 此时资源水平相对较高; 随着工作的持续, 

个体资源持续减少, 员工在下午时段更容易感到

困倦或疲劳, 因此, 在这一时段进行工间微休息

显得尤为必要(Kühnel et al., 2017)。鉴于此, 员工

在下午进行工间微休息, 更容易被同事理解为对

资源损耗的合理补充, 进而被看作有助于维持工

作效率和健康的适当行为, 从而引发更多美誉评

价(如擅长能量管理)。相反, 由于早晨经过一夜休

息, 员工的资源尚处于相对充足的状态, 此时进

行工间微休息更容易被同事视为缺乏自我约束、

浪费组织时间, 更容易引发同事对其的污名评价

(如“时间偷窃”标签)。 

命题 9a：工间微休息的时间点(上午 vs.下午)

调节员工工间微休息与同事美誉评价 /同事污名

评价之间的关系。具体而言, 与上午相比, 下午进

行的工间微休息更会引发同事对员工的美誉评价, 

削弱同事对员工的污名评价。 

组织分配公平氛围强化工间微休息对同事美

誉评价的影响, 削弱工间微休息对同事污名评价

的影响。组织分配公平氛围是指员工对其通过付

出换来的结果的公平感知(李超平, 时勘, 2003)。

员工会权衡自身投入与组织回报之间的关系, 并

将其与他人在类似情境下的回报进行比较。如果

他们认为回报公平, 则更有可能对组织的分配公

平形成积极的看法。组织分配公平涉及奖励与惩

罚。组织对成员负面行为的惩罚必须公正, 才能

确保公平性(雷亚霏, 2021)。循此逻辑, 高组织分

配公平的情境下, 同事相信“多劳多得”的分配规

范, 认为组织能够公平地处理休息时间与工作时

间段内的奖惩, 而不会担心频繁休息、少量工作

的员工获得更多的回报。此时, 偷懒并不能带来

回报, 因此, 同事并不会从“偷懒”的角度来解读

员工工间微休息, 而更可能去理解员工能量恢复

的必要性与急迫性。此外, 组织分配公平氛围能

够加深组织成员之间的信任关系(刘亚 等, 2003), 

强化同事对员工工间微休息的积极解读。在高分

配公平氛围的组织情境中, 员工工间微休息并不

会影响组织对同事的资源分配。鉴于此, 同事会

从积极的角度对员工工间微休息进行美誉评价 , 

而不是做出污名评价。 

命题 9b：组织分配公平氛围正向调节员工工

间微休息与同事对员工美誉评价的关系 , 并负

向调节员工工间微休息与同事对员工污名评价

的关系。 

同事关系质量强化工间微休息对同事美誉评

价的影响, 削弱工间微休息对同事污名评价的影

响。人际关系的质量(人和)反映了人与人之间关系

的“丰富、和谐、令人满意, 并能激发信任”的程度

(Fernet et al., 2010; 赵修文 等, 2025)。在高质量

的关系中, 社会互动的特点是提供相互支持和信

任(Piccolo et al., 2008)。信任基础、情感支持规范

和互惠预期共同构成了一个正向评价的认知框架, 

促进同事采用积极视角看待员工工间微休息。在

高同事关系质量情境下, 当同事观察到员工进行

工间微休息时, 会强化对该员工擅长能量管理、

健康价值观感知等美誉性评价, 削弱不符合这种

高质量关系中的支持期望的污名评价。然而, 相

反的情况可能发生在低质量关系的情况下(即和

谐、信任和亲密程度低)。在这种情况下, 员工与

同事之间的关系并不和谐和密切, 彼此之间不喜

欢或不信任(Senécal et al., 1992), 也不太可能相

互支持、理解对方。因此, 当同事关系质量较低

时, 会强化同事关注员工工间微休息中蕴含的消

极信息, 并给予相应的污名评价, 弱化同事对员

工工间微休息的美誉评价。 

命题 9c：同事关系质量正向调节员工工间微

休息与同事对员工美誉评价的关系, 并负向调节

员工工间微休息与同事对员工污名评价的关系。 

综上, 研究 3 的理论模型见图 3。 

4  理论建构与创新 

本研究旨在剖析员工工间微休息的“双刃剑”

效应。我们分别从员工自身、直属上司和平级同

事三个视角, 解析其对自身行为、上司奖惩与同 
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图 3  同事对员工工间微休息的评价与行为反应的理论模型 
 

事社交的双面作用。研究的核心目的在于识别其

中的利与弊, 从而指导员工在实践中有效地扬长

避短。 

首先, 本研究建构了工间微休息的双刃剑效

应模型, 有助于全面揭示工间微休息的积极面与

消极面。目前, 工间微休息研究领域面临着一个

突出争议：一些学者倡导员工在工作间隙适当进

行休息, 因为以往研究发现员工的工间微休息能

促进身心能量的恢复, 有助于后续工作投入与工

作绩效(Kim et al., 2017, 2018; Wang et al., 2022); 

然而, 不少企业管理者并不认同上述观点, 他们

倾向于将工间微休息视为一种反生产行为, 甚至

惩罚一些利用上班时间进行娱乐休息的员工。本

研究整合上述两派观点, 认为工间微休息是一个

利弊共存的现象。特别地, 本研究从员工自身、

直属上司、平级同事角度分别提出工间微休息的

三种悖论, 即绩效悖论、奖惩悖论与社交悖论。

上述悖论有助于融合工间微休息领域的观点分歧, 

建立一个更加完善的工间微休息理论体系, 推动

工间微休息理论的辩证式发展, 拓展学界对该理

论的认知。 

其次, 本研究建构工间微休息的多元化研究

视角, 深化学界对工间微休息影响后果的理解。

以往研究主要采用个体内视角, 关注员工工间微

休息对员工自身认知、情绪、工作态度与行为表

现(Kim et al., 2017; Wang et al., 2022; Nie et al., 

2023)。虽然上述视角为我们理解工间微休息的影

响效果提供了富有价值的信息, 但低估了工间微

休息的影响范围。员工在日常工作中需要与直属

上司、平级同事进行互动, 形成一定的利益关系

(Rodell, & Lynch, 2016; Xu et al., 2023)。例如, 员

工通常需要向直属上司报告工作进展并接受直属

上司监督(Kim et al., 2022), 与平级同事共同完成

工作任务(Sias et al., 2020)。当直属上司或平级同

事发现员工进行了工间微休息, 直属上司与平级

同事会自然而然地解读并评价员工工间微休息 , 

据此决定如何对待休息后的员工。本研究提出直

属上司对员工工间微休息会形成两种截然不同的

归因(能量管理归因 vs. 时间侵占归因), 引发奖

惩悖论; 平级同事会对员工工间微休息形成两种

相反的声誉评价(美誉评价 vs. 污名评价), 引发

社交悖论。基于此, 本研究将工间微休息研究从

个体内视角拓展至个体间(人际)视角, 揭示了工

间微休息在人际互动中的收益与代价, 为学界理

解工间微休息的影响后果提供多元化视角。 

最后, 本研究推动中国传统哲学智慧融入工

间微休息科学研究, 丰富工间微休息效果的权变

条件, 深化学界对工间微休息有效性的理解。虽

然工间微休息是一种全球共有的普遍现象, 但相

关学术研究被西方学者主导, 国内学者对工间微

休息研究仍处于起步阶段。近几年, 国内学者陆

续探讨了工间微休息与工作结果的关系(聂琦 等, 

2020; 张兰霞 等, 2023), 但只是在中国情境下对

工间微休息理论进行实证检验, 具有中国特色的

工间微休息理论建构进展缓慢。事实上, 不少国

内资深学者开始呼吁关注中国情境要素对企业管

理的作用, 以丰富中国特色管理理论(贾良定 等, 

2015; 井润田 等, 2021; 徐淑英, 张志学, 2005; 

张志学 等, 2016)。响应这些学者的号召, 本研究在

工间微休息研究中引入中国传统哲学智慧——“天

时·地利·人和”。上述做法能够启发员工在工间微

休息时如何识天时、得地利、积人和, 恰当地利
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用工间微休息增加收益并减少代价, 从而为国际

工间微休息研究贡献中国智慧。 

综上, 本研究揭示了工间微休息的双刃剑效

应 , 强调其在组织情境中既可能带来积极恢复 , 

也可能引发负面评价, 具有重要的实践价值。研

究所提出的绩效、奖惩与社交三大悖论, 为组织

合理规范与引导工间微休息行为提供了依据, 有

助于管理者在制度设计与日常管理中实现人性化

与规范性的平衡。同时 , 本研究融合 “天时 ·地

利·人和”的中国传统智慧, 提示员工应根据时机、

情境与关系恰当地安排工间微休息, 从而提升其

恢复效果并规避社交成本, 为建设更具包容性和

高效性的组织文化提供启示。 

5  管理启示 

本研究从员工、上司与同事三个视角揭示了

工间微休息的双重后果, 提示组织在管理员工工

间微休息时需避免一刀切式的判断与规制, 而应

基于动机识别与情境分析进行差异化引导。 

首先, 在组织层面, 是否制定有关工间微休

息的明确规章制度应基于其行为后果的复杂性加

以权衡。若制度设置过于严格, 可能压制员工通

过短暂休息进行资源恢复的正向功能; 而若完全

放任, 则可能诱发搭便车、怠惰等行为。因此, 企

业可考虑采用弹性制度框架, 结合绩效考核与团

队协作要求, 对“频次” “时长” “行为透明性”等设

置合理边界, 同时提供空间支持(如设立工间微休

息区、提供非任务性的短时放松资源)以降低行为

异化风险。 

其次, 在管理者层面, 应提升对工间微休息

行为的多维认知能力, 避免基于单一线索作出归

因。研究表明, 上司的归因类型会影响其后续奖

惩行为。因此, 在面对员工微休息行为时, 领导应

注重行为背后的动机解读。通过建设性归因(如能

量管理归因)引导下属形成良性休息观, 同时避免

因主观偏见或惩罚性归因(如时间侵占归因)带来

不必要的管理摩擦。 

最后, 在员工与同事层面, 工间微休息的合

理性不仅取决于其动机 , 更与执行方式密切相

关。员工应提升自我觉察与边界管理能力, 明确

向团队表达休息意图、控制频率与时长, 并在休

息后积极补偿性投入, 以强化正向形象管理。平

级同事亦需在认知上避免对工间微休息的污名化

倾向, 构建更具包容性的人际理解氛围。 

综上所述, 工间微休息的组织管理不能仅依

赖于规范约束, 更应辅以认知引导、文化塑造与

制度弹性, 为员工创造更具恢复力与公平感的工

作环境。 
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The double-edged sword effect of micro-breaks and its boundary conditions 

NIE Qi1, ZHANG Jie2 
(1 Business School, Nanjing Normal University, Nanjing 210023, China) 

(2 School of Cultural Industry, Nanjing University of the Arts, Nanjing 210013, China) 

Abstract: Micro-breaks during work are an important means for employees to restore physical and mental 

energy between tasks. While previous studies have primarily highlighted the benefits of micro-breaks, 

organizations often emphasize their costs, creating a gap between theory and practice. To provide a more 

comprehensive understanding of the consequences of micro-breaks, this study draws on conservation of 

resources theory and interpersonal perception theory to examine the double-edged effects of employees’ 

micro-breaks from three perspectives of employees, direct supervisors, and peers. It explores how 

micro-breaks influence employee behavior, supervisory rewards and punishments, and social interactions 

with colleagues. Building on this, the study incorporates the traditional Chinese philosophical concept of 

“timing, positioning, and harmony with others” to propose boundary conditions that can help employees 

maximize the benefits of micro-breaks while minimizing their costs. This research contributes to reconciling 

divergent views in the micro-break literature, advancing a more integrative theoretical framework, and 

promoting the dialectical development of micro-break theory. 

Keywords: micro-breaks, double-edged sword effect, energy management, conservation of resources theory, 

interpersonal perception theory 


