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摘  要 

网络闲散是指在工作时间内，任何由员工以私人目的为由通过公司网络进行的与工作无关的行为。它具

有普遍性、隐蔽性和破坏性的特点，会对企业造成长期的资源浪费。为系统梳理近十年来网络闲散最新

研究前沿，本文回顾了网络闲散的概念、特征与影响因素，并最后提出了针对减少网络闲散行为的管理

措施，望对企业管理工作提供帮助。 
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Abstract 
Cyberloafing refers to any non-work related behavior carried out by employees through the com-
pany network for private purposes during working hours. It has the characteristics of universality, 
concealment and destructiveness, which will cause long-term waste of resources for enterprises. 
In order to systematically review the latest research frontiers of cyberloafing in the past decade, 
this paper reviews the concept, characteristics and influencing factors of cyberloafing, and finally 
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puts forward management measures aimed at reducing cyberloafing, hoping to provide help for 
enterprise management. 
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1. 引言 

互联网与智能手机的出现已经彻底改变了人们的工作生活，为企业和员工带来了巨大的好处，比如

降低组织交易成本、提高沟通效率和提高组织绩效(Zhong et al., 2020)。但是，企业网络使用率上升同时

也衍生出一系列负面影响，其中最常见的是员工的网络闲散行为。网络闲散是指员工在工作时间参与非

工作活动(例如使用微信、微博和推特，发送私人信息，以及打开其他与工作无关的网站(Lim, 2002)，大

多数组织都面临着网络闲散的问题(Mazidi et al., 2020)。据估计，美国企业因员工网络闲散造成的成本损

失就高达 850 亿美元(Anden et al., 2019)，与此同时，超过 60%的员工将部分工作时间花在社交网站上

(Mercado et al., 2017)。显然，对于这个快节奏，效率至上的时代，网络闲散无疑是对企业时间和网络资

源的一种严重浪费。因此，自从 Lim (2002)提出网络闲散的定义后，大量的学者对其展开研究。 
尽管到目前为止，国外关于网络闲散的研究已相当丰富，但是对其前因的认识仍然较为有限，不同

学者的结论仍然互相矛盾；而国内关于网络闲散的研究更是处于起步阶段，对网络闲散的研究还较为薄

弱。基于此，本文对网络闲散的研究进行了较为系统地梳理，旨在让人们对网络闲散有更清晰的认识和

了解。 

2. 网络闲散的概念与特征 

2.1. 概念 

网络闲散(cyberloafing 或 cyberslacking)，或称网络怠工，网络闲逛，通俗上来说是一种磨洋工，偷

懒摸鱼的行为，是员工为了逃避工作或满足私人目的使用组织网络资源的一种职场偏差行为。Kamins 
(1995)最初使用“cyberloafing”一词来定义网络闲散，意指员工在工作期间上网娱乐的偏差行为。随后，

学者对网络闲散给出不同的命名，但含义相近，比如垃圾计算机行为(Guthrie & Gray, 1996)，非工作相关

互联网使用(Alder et al., 2008)，非工作上网行为(Bock & Ho, 2009)，互联网滥用(Wyatt & Phillips, 2005)，
工作互联网的私人使用(König & Guardia, 2014)等，这些概念都强调了员工带着与工作无关的私人目的进

行与工作无关的互联网使用行为，并最终可能使企业利益受损。其中，Lim (2002)的定义广泛被学者所接

受和采纳，他将网络闲散定义为：在工作时间内，任何由员工以私人目为由进行的与工作无关的网页浏

览行为和检查私人邮箱行为都叫做网络闲散。在 Lim 的定义中，他开始强调网络闲散的具体行为和分类。

然而，随着 20 世纪互联网和手机终端的发展，网络闲散的内容不再只局限于浏览网页和检查邮件，国内

学者王群等(2009)人还将社交网络聊天、网上购物、网络游戏，在线赌博等活动纳入其内涵中。 
根据以上所述，本文将网络闲散概念整合为：员工在工作时间，依据私人需求，使用公司互联网资

源进行与工作无关的活动(比如浏览新闻，社交聊天，网络购物等)，最终浪费公司资源的一种行为。 
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2.2. 特征 

网络闲散具有以下三个特点： 
1. 普遍性。有数据显示，超过 80%的员工在工作时间会发送不相关的电子邮件或上网娱乐(Bodhi et 

al., 2022; Andel et al., 2021)。在全球新冠疫情席卷之后，居家在线办公成为常态，可能存在更多的员工会

进行网络闲散。而且，研究表明，同事或主管网络闲散对员工本人的网络闲散水平有较强的相关性

(Mercado et al., 2017; Askew et al., 2014)，说明网络闲散的普遍性并不一定都是由员工自发，它逐渐成为

了一种隐含在企业政策之下的一种不成文的社会规范，公司的管理人员应该予以重视。 
2. 隐蔽性。从事网络闲逛的员工会花大量时间盯着自己的电脑屏幕，给人一种参与正在认真努力工

作的错觉。因此，网络闲散更容易被隐藏起来，也更难被发现(Yousaf et al., 2022)。因此，作为一种相对

隐蔽，实施成本低的反生产和偏差行为，网络闲散就更容易被员工拿来当作排解无聊或报复组织的手段。 
3. 危害性。一方面，员工在从事个人互联网活动时，不光会消耗时间和精力，而且会导致分心，最

终会浪费组织的时间和互联网资源，给企业造成损失；另一方面，员工的互联网活动可能会给企业带来

大问题，比如中电脑病毒导致网络瘫痪，散播不良言论和企业机密泄露等(Andel et al., 2021)，严重的可

能让企业受到法律的惩罚。因此，网络闲散无疑会对组织产生负面影响(Varghese & Barber, 2017)。 
因此，组织应当针对网络闲散以上三个特征来进行管理，防止其造成利益的大量损失。 

3. 网络闲散的影响因素 

影响个体进行网络闲散行为因素有很多，主要可以从个体和环境两个方面考虑。 

3.1. 个体因素 

3.1.1. 人口统计学变量 
影响网络闲散的人口统计学变量主要有性别、年龄、教育水平、每周工作时间、上网技术、睡眠、

上网经验等几个方面。研究发现上网技巧高，上网经验丰富的人的网络闲散水平更高(Baturay & Toker, 
2015; Mercado et al., 2017)；而教育水平高的人也更可能在工作时因私人原因使用公司网络(Mercado et al., 
2017)。究其原因，可能教育水平高的人本身就具有较高的上网技巧和互联网使用经验。另外，员工的网

络闲散水平还与每周工作时间和睡眠有关(Wagner et al., 2012; Mercado et al., 2017)。每周工作时间越久的

人的网络闲散水平越高；而睡眠质量差的人更可能在工作中网络闲散。 

3.1.2. 人格与特质 
在人格方面，研究发现尽责性可以显著负相预测网络闲散，而外向性可以显著正向预测网络闲散，

且不同学者得出的研究结论基本一致(Jia et al., 2013; Kim et al., 2016; Varghese & Barber, 2017; Ozcan & 
Koc, 2023; Mercado et al., 2017)。这表示，越有责任心的人越不可能网络闲散，而越外向的人可能十分乐

意通过互联网进行社交活动。另外，情绪稳定性高的个体更容易集中精力工作，因而不会被互联网所吸

引(Jia et al., 2013; Kim et al., 2016; Ozcan & Koc, 2023; Mercado et al., 2017)。最后，Lowe-Calverley & 
Grieve (2017)还探究了黑暗人格三个维度对网络闲散的影响。结果发现，当个体觉得能够逃避惩罚时，黑

暗人格的三个维度，马基雅维利主义、自恋和精神病态都对网络闲散有显著的正向影响。 
除了人格人格特质以外，学者们也考察了其他心理特质与网络闲散的关系。Zhang 等(2015)发现个体

的特质未来取向可以对网络闲散起到抑制作用，意味着个体未来目标越明确，他在上班时“摸鱼”的可

能性越小； Ötken 等 (2020) 发现个体时间管理倾向中的时间浪费维度与网络闲散正相关；

Zoghbi-Manrique-de-Lara et al. (2020)和 Luo et al. (2022)发现，个体的特质正念水平越高，就具有更高的觉
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知力和对组织的同情心，从而减少工作中盲目上网的现象。 

3.1.3. 行为相关变量 
行为相关变量主要基于计划行为理论的理论框架，包括网络闲散的意图(Betts et al., 2014; Mercado et 

al., 2017)；个体对待网络闲散的态度(比如喜好，感知结果的利弊等) (Askew et al., 2014; Huma et al., 2017; 
Cheng et al., 2014)，个体感知到的社会规范(比如主管、同事及家庭的描述性规范与规范性规范) (Sheikh et 
al., 2015; Huma et al., 2017)和感知到的隐藏网络闲散的能力(Askew et al., 2014; Sheikh et al., 2015; Merca-
do et al., 2017)。另外，在 TIB 模型中，个体网络闲散的习惯也会直接对网络闲散行为产生影响(Mercado et 
al., 2017; Huma et al., 2017)。 

3.1.4. 认知相关变量 
认知相关变量描绘的是员工的内心认知和感受，包括资质过剩感(Cheng et al., 2020; Zhang et al., 2020; 

Khan et al., 2023)，相对剥夺感(何伟怡，陈璐璐，2022)，组织公平感(聂婷，丘腾峰，2019)，工作疏离感

(赵琛徽, 刘欣, 2020)，工作意义感(Usman et al., 2021)和无聊(Giordano & Mercado, 2023)。这些感受暗示

当员工感受到组织某些不恰当地处理或个体在工作中感受不到充实和意义的时候，网络闲散就会发生。

例如，Cheng 等(2020)发现往往资质过剩感高的员工的和谐激情水平较低，网络闲散水平较高；而 Zhang
等(2020)发现，当员工发现自己资质过剩后，会产生一种“怀才不遇”的愤怒并将责任怪罪在无动于衷的

组织身上。相反，当员工在工作中找到了自己的工作意义时，也就不会经常在工作时上网做与工作无关

的事(Usman et al., 2021)。 

3.2. 环境因素 

3.2.1. 物理空间特征 
与网络闲散相关的物理空间特征变量包括工作空间密度，个人空间，隐私性等。一方面，对于拥有

专属工位的员工，其工作地点否与公共区域连通或分隔开是员工网络闲散的关键因素。Askew & Buckner, 
(2017)和 Song 等(2021)都探究了员工电脑屏幕的可见性与员工网络闲散之间的关系，发现当员工的电脑

屏幕越能被周围的人看见，员工隐藏网络闲散的自我效能感就越低，网络闲散行为就越少。作者因此建

议企业将电脑屏幕朝向面对过道或走廊而非墙壁。但是，随着智能手机终端的进步与无线通讯技术的加

持，使得一些在企业里移动办公的人员也可以自由使用组织网络资源，这令员工的网络闲散行为更难被

发现。例如 Peng 等(2023)在研究中指出，酒店服务行业的员工因岗位要求必须随身配备手机，这就增加

了员工在无人的角落随意使用手机的情况。 

3.2.2. 工作因素 
研究发现，个体是否从事网络闲散还与个体的工作相关因素有关。 
首先，工作特征会影响员工的网络闲散水平。例如，Mercado 等(2017)发现从事自主性高的工作的个

体，网络闲散水平会提高。这可能是因为这样的任务授权方式使得员工可以更加自由的利用时间和网络

做自己的事。其次，工作压力也会影响员工的网络闲散。Varghese & Barber (2017)的研究表明，工作压力

中的角色冲突维度对网络闲散有显著的正向影响；Hensel & Kacprzak (2020)和 Pindek 等(2018)发现，工

作负荷大的员工不太可能进行网络闲散。究其原因可能是在身心俱疲的情况下，比起上网，员工更愿意

通过直接休息或睡觉的方式来恢复资源。但是，也有大量研究表明，处于情绪耗竭的员工的网络闲散水

平更高(Aghaz & Sheikh，2016；聂婷，丘腾峰，2019；Koay，2018；Lim，2002)。这意味着，网络闲散

常常发生在员工处于生理和心理资源被消耗殆尽之后。这与 Hensel & Kacprzak (2020)和 Pindek 等(2018)
的研究结果相矛盾。 
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3.2.3. 职场情境事件 
职场中发生的各类正性或负性事件会影响员工的网络闲散行为。 
负性事件包括职场排斥(李锡元等，2019；Hu et al.，2021；Koay et al.，2022)，辱虐管理(Lim et al., 2021; 

Koay et al., 2022; Agarwal & Avey, 2020)，不文明邮件的接收(Zhou et al., 2022)，人际冲突(Giordano & 
Mercado, 2023)和领导攻击性的沟通方式(Agarwal, 2019)等。这些事件常常会引发员工情绪和心理资源的

流失进而员工渴望以网络闲散来逃避这些压力源并从中得到恢复。例如，感受到职场排斥的员工常常会

转向网络社交媒体来填补自己在工作中的社交孤独感(Hu et al., 2021)。还有的员工甚至会通过网络闲散这

种低成本的偏差行为来报复组织以补偿组织对自己的伤害，例如 Koay 等(2022)发现那些受到辱虐管理的

员工会通过网络闲散来拖延完成工作任务，进而降低企业绩效。 
正性的职场事件包括领导正念，领导自信的沟通方式、高管团队冲突。Zoghbi-Manrique-de-Lara 等

(2020)发现，特质正念水平高的领导会影响员工的正念水平，有助于提高员工的专注力不被网络所干扰；

Agarwal (2019)发现一个充满自信的领导的沟通方式会通过增加员工的心理资本间接地减少网络闲散行

为的发生；而张生太等(2021)通过 WRS 方法论视角验证了企业高管团队的认知冲突可以有效地缓解因外

部环境不确定性给员工带来的不安，进而减少员工的网络闲散。 

3.2.4. 组织政策因素 
从组织层面来讲，组织可以制定相关互联网使用政策来规范员工滥用互联网的行为，例如 Luo 等

(2022)的研究证明员工感知到的网络使用政策与员工的网络闲散水平负相关，这个结果与前人的研究相一

致。目前，很多企业通过计算机软件对员工的计算机进行监控，但这会降低员工的内在工作动机和组织

情感承诺(Jiang et al., 2020)，使得员工网络闲散水平反而会增加(Luo et al., 2022)。而 Hensel & Kacprzak 
(2021)研究发现，互联网监控措施需要和具体的惩罚措施配套使用，才能对减少员工网络闲散有明显的效

果。此外，近些年来发现，企业允许员工通过组织内部社交媒体(Enterprise social media, ESM)进行企业内

部的沟通交流可以有效减少员工其他种类的网络闲散行为(luqman et al., 2020; Nivedhitha & Sheik Man-
zoor, 2020; Nusrat et al., 2021)。例如，Luqman 等(2020)发现员工通过 ESM 可以增加组织内部社会联结，

增加员工的企业归属感；Nusrat 等(2021)同样也发现，员工可以通过 ESM 的使用获得心理安全感和工作

意义感。 

4. 减少网络闲散的管理措施 

通过本文的梳理发现，网络闲散的成因复杂，一味地禁止似乎并不能完全消除这种偏差行为的出

现。与此同时，近几年来学者们纷纷发现，网络闲散对于员工和企业还存在积极的方面，比如可以缓

解员工的工作疲劳。由此可见，完全杜绝这种现象是不可能也是不必要的。就像中国道教思想所说：

阳中有阴，阴中有阳，企业的工作秩序和员工的忙里偷闲可能就是一种互相并存和兼容，最终的达到

某种平衡的关系。鉴于此，本研究根据实证研究结果，提出几个建议，希望能为人力资源管理者的实

践工作提供帮助。 

4.1. 营造良好的企业氛围 

首先，员工的行为往往会受到企业氛围的影响。一个良好的企业氛围可以激发员工的工作激情，增

强归属感和工作意义感，进而提高绩效。Usman 等(2021)的研究表明，越认为工作有意义的员工的网络

闲散行为越少。相反，一个不良的工作氛围则会引发员工拖延、仇恨、偷懒等报复组织行为。这样的不

良工作氛围可以是有一个对自己实施辱虐管理的上司(Lim et al., 2021; Koay et al., 2022; Agarwal & Avey, 
2020)、来自组织的不公平的待遇(聂婷，丘腾峰，2019)和职场排斥(Hu et al., 2021；Koay et al., 2022；李
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锡元等，2019)等。因此，对于管理者而言，营造一个良好的企业氛围，坚持“以人为本”，加强企业对

员工的文化熏陶，注重员工的工作满意度，才能够一定程度上减少员工上班“摸鱼”的现象。 

4.2. 培养优秀的员工素质 

其次，一个拥有优秀特质的员工能够在工作时间抵御住网络的诱惑。研究表明尽责性和神经稳定性

高的人更不可能网络闲散(Varghese & Barber, 2017; Ozcan & Koc, 2023)。因此在最初招聘员工时，企业就

可以根据招聘者的大五人格测试成绩进行筛选。另外，未来取向水平高的员工拥有更明确的目标，会更

少的受到网络的吸引(Zhang et al., 2015)。这就要求企业制定完善的绩效和升职考评、面向员工开展职业

规划讲座，增强员工的工作动机，为员工赋能。而 Zoghbi-Manrique-de-Lara (2020)和 Luo et al. (2022)在研

究中还提到，正念水平高的员工对工作的专注力更强。正念属于类特质变量，是可以随着训练而改变的。

因此，企业可以定期组织员工参加正念冥想培训。目前已有大量知名企业会定期开展正念培训项目，比

如谷歌。 

4.3. 制定相应的监督机制 

再次，员工是否网络闲散同样也受到组织的物理空间环境和组织政策的影响。在设计工作区域时，

应尽量把电脑屏幕朝向公共区域，使员工的电脑屏幕能够轻易被看见，这样就能降低员工隐藏网络闲散

的自我效能感，从而降低行为的发生(Askew & Buckner, 2017)。另外，企业应该制定一整套完整的员工互

联网使用、监督及惩罚体系，并严格执行。其中应包括向员工详细传达应该遵守的互联网使用准则，告

知企业计算机正在被企业监控以及违反规定后的明确的惩罚措施。Hensel & Kacprzak (2021)发现，具有

完整的互联网监督惩罚体系的组织能够有效且持久地降低员工网络滥用行为。 

4.4. 鼓励合理的工间微休息 

最后，根据 Glassman 等(2015)的和 Nusrat 等(2021)的研究发现，当企业对员工的网络闲散给予一定

程度的认可时，员工可能会体验到组织的人性化管理，从而自发的减少网络闲散。因此，建议组织为每

个员工设立可以在工作时间上网的规定份额，比如每天 30 分钟，一旦超过规定时间，后台就会自动关闭

权限，甚至可以予以一定的惩罚措施。另外，组织还可以设立企业内部社交平台(Enterprise Social Media, 
ESM)，为员工的交流沟通需求提供支持。ESM 的使用可以增强员工的企业凝聚力和工作意义感(Nusrat et 
al., 2021; Luqman et al., 2020)，进而减少与工作无关的上网行为。 
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