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H �w  P e �p le  W �r k  v ia  Ele c t r �n ic  M a il 

lo b a l c o m m u n ic a t io n  is  p o s s ib le  u s in g  c o m p u t e r  n e t w o r k s  a n d  e �e c �

t �o n �c  m a i�,  a s  i��u s t r a t e d  b y t h e  b e h a v io � o f  "Su e  J o n e s ,� a  c o m p o s it e  

b a s e d  o n  a  n u m b e r  o f  w o �k e r s  s t u d ie d  b y t h e  a u t h o r s . O n  a  t y p �c a � d a y,  

�o n e s  s e n d s  a n d  �e c e �v e s  f �o m  t o  p �e c e s  o f  e le c t r o n ic  m a il  t h a t  

c o v e r  b o t h  b u s in e s s  a n d  s o c ia l t o p ic s . T h e  m a p s  �e c o r d  t h e  lin k s  m a d e  

d u r �n g  t h e  c o u �s e  o f  t h e  d a y,  h ig h �ig h t �n g  t h o s e  a s s o c ia t e d  w it h  o n e  o f  

h e r  w o r k in g  g �o u p s ; t h e  c o m p �t e r  s c r e e n s  s h o w  t h e  m e s s a g e s  s h e  s e n d s  

t o  a n d  r e c e iv e s  f�o m  t h a t  w o r k in g  g r o u p . In  t h is  c a s e ,  a  p o t e n t ia l c �is is  

�n  t h e  p ��c in g  o f  a  n e w  p �o d u c t  is  q ��c k ly r e s o �v e d  v �a  e �e c t �o n ic  c o m �

m u n i c a t �o n . N e t w o r k s  p e �m i t  c �o s e ,  o n g o in g  c o o p e �a t i o n  a m o n g  c o �

w o r k e r s  w h o  a r e  p h ys �c a ��y lo c a t e d  in  v e r y d i�f e r e n t  c o r n e r s  o f  t h e  g �o b e . 
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a n d � m e s s a g e s �a �d a y �a n d �b e lo n g �t o �
b e t w e e n � a n d � e le c t r o n ic �g r o u p s .�
T h e s e �&g Q e s �h o ld �a c r o s s �j o b �c a t e g o �
r ie s ,�h ie r a r c ��c a l�p o s it io n ,�a g e �a n d �e v e n �
a m o u n t �o f �c o m p u t e r �e x p e r ie n c e .�

In �o t h e r � n e t w o r k e d � o r g a n iz a t io n s ,�
m a n a g e r s �h a v e �c h o s e n �t o �< t �a c c e s s �o r �
c h a r g e �c o s t s �d ir e c t ly �t o �u s e r s ,�le a d i�g �
t o �m u c h �lo w e r �u s a g e �r a t e s ��P a u ��Sc h r e i�
b e r ,�a � c o lu m n is t ,�d e s c r ib e s �
h o w � h is � o w n � o r g a � z a t io n � c h a n g e d �
f r o m �a n �o p e n -a c c e s s �n e t w o r k �t o �a �l im �
it e d �a c c e s s �o n e .�M a n a g e m e n t �a p p a r e n t �
ly �b e l ie v e d �t h a t �r e p o r t e r s �w e r e �s p e n d �
in g �t o o �m u c h �t im e �s e n d in g �e le c t r o � c �
m a il ;�m a n a g e m e n t �t h e r e f o r e �h a d �t h e �
n e w s p a p e r ' s �e le c t r o n ic �m a il�s o f t w a r e �
m o d i&e d �s o �t h a t �r e p o r t e r s �c o u ld �s t il l�
r e c e iv e �m a 0 �b u t �c o u �d �n o �lo n g e r �s e n d �it .�
E t o r s ,�o n �t h e �o t h e r �h a n d ,�c o u ld �s t il l�
s e n d �e le c t r o n �c �m a i��t o �e v e r y o n e .�C le a r �
ly ,�t e c h n o lo g y �b y �it s e l f �d o e s �n o t �1 p e l�
c h a n g e .�M a n a g e m e n t �c h o ic e s �a n d �p o l i�
c ie s �a r e �e q u a lly �in �lu e n t ia l��

u t �e v e n �2 �o r g � iz a t io n s �t h a t �h a v e �
o p e n �a c c e s s ,�a n t ic ip a t �n g �t h e �e f �
f e c t �o f �n e t w o r k s �o n �c o m m u n �c a �

t io n �h a s �p r o v e d �n o �e a s y �t a s k ��So m e �o f �
t h e �&�s t �r e s e a r c h e r s �t o �s t u d y �c o m p u t e r �
n e t w o r k �c o m m u n ic a t io n s �t h o u g h t �t h e �
t e c � o lo g y �w o u ld �im p r o v e �g r o u p �d e c i�
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s io n �m a 7 n g �o v e r �f a c e -t o -f a c e � s c u s s io n �
b e c a u s e �c o m p u t e r �� e s s a g e s �w e r e �p la in �
t e x t ��T h e y �r e a s o n e d �t h a t �e le c t r o n ic �d is �
c u s s io n s �w o u ld �b e �m o r e �p u r e �y ��n t e �le c �
t u a �,�a n d �s o �d e c is io n �m a �in g �w o u ld �b e �
le s s �a %e c t e d �b y �p e o p le ' s �s o c ia l�s k il ls �
a n d �p e r s o n a l�id �o s y n c r a c ie s .�

R e s e a r c h �h a s �r e v e a le d �a �m o r e �c o m �
p l ic a t e d �p ic t u r e .�In �a n �e le c t r o � c �e x �
c h a n g e ,�t h e �s o c ia l�a n d �c o n t e x t u a l�c u e s �
t h a t � u s u a l ly � r e g �la t e � a n d � in �lu e n c e �
g r o u p �d �n a A c s �a r e �m is s in g �o r �a t t e n �
u a t e d .�Ele c t r o n ic �m e s s a g e s �la c k �in �o r �
m a t io n �r e g a r d �n g �j o b �t it le s ,�s o c ia l�im �
p o r t a n c e ,� h ie r a r c h ic a l� p o s it io n ,� r a c e ,�
a g e �a n d �a p p e a r a n c e .�T h e �c o n t e x t �a ls o �
is �p o o r ly �d e &n e d �b e c a u s e �f o r m a l�a n d �
c a s u a l�e x c h a n g e s �lo o k �e s s e n t ia �ly �t h e �
s a m e ��P e o p le �m a y �h a v e �o u t s id e �in f o r �
m a t io n �a b o u t �s e n d e r s ,�r e c e iv e r s �a n d �
s it u a t io n s ,�b u t �f e w �c u e s �e � s t �in �t h e �
c o m p u t e r ��n t e r a c t io n �it s e lf �t o �r e m in d �
p e o p le �o f �t h a t �8 o w le d g e .�

In �a �s e r ie s �o f �e x p e r im e n t s �a t �C a L e �
g ie �M e =o n �U �iv e r s it y ,�w e �c o m p a r e d �h o w �
s m a �l� g r o u p s � m a k e � d e c is io n s � u s in g �
c o m p u t e r �c o n f e r e n c e s ,�e le c t r o n �c �m a il�
a n d �f a c e �t o �f a c e �d is c u s s io n �

U s in g �a �n e t w o r k �in d u c e d �
t h e �p a r t ic ip a n t s �t o �t a lk �m o r e �f r a � ly �
a n d �m o r e �e q u a l ly .�In s t e a d �o f �o n e �o r �
t w o �p e o p le �d o in g �m o s t �o f �t h e �t a lk in g ,�

60% 

a s �h a p p e n s �9  m a n y �f a c e �t o -f a c e �g r o u p s ,�
e v e r y o n e �h a d �a �m o r e �e q u a l�s a y .�F u r �
t h e r m o r e ,�n e t w o r k e d �g r o u p s �g e n e r a t e d �
m o r e �p r o p o s a ls �f o r �a c t �o n �t h a n �d id �t r a �
d �t io n a l�o n e s .�

O p e n ,�f r e e �r a n g �n g �d is c o u r s e �h a s �a �
d a r k �s id e .�T h e �in c r e a s e d �d e m o c r a c y �a s �
s o c ia t e d �w �t h �e le c t r o n ic �in t e r a c t io n s ��n �
o u r �e x p e r im e n t s ��n t e r f e r e d �w it h �d e c i�
s io n �m a k in g .�W e �o b s e r v e d �t h a t �t �r e e �
p e r s o n �g r o u p s �t o o k �a p p r o � m a t e ly �f o u r �
t im e s �a s �lo n g �t o �r e a c h �a �d e c is io n �e le c �
t r o n ic a l ly �a s �t h e y �d id �f a c e �t o -f a c e ���n �
o n e �c a s e ,�a �g r o u p �n e v e r �s u c c e e d e d ��n �
r e a c h in g �c o n s e n s u s ,�a n d �w e �w e r e �u l t i�
m a t e ly �f o r c e d �t o �t e r m in a t e �t h e �e x p e r i�
m e n t ��M a k in g �it ��� p o s s ib le �f o r �p e o p le �
t o �in t e r r �p t �o n e �a n o t h e r �s lo w e d �d e c i�
s io n �m a k in g �a n d �2 c r e a s e d �c o n �ic t �a s �a �
f e w �m e m b e r s �t r ie d �t o �d o m �n a t e �c o n t r o l�
o f �t h e �n e t w o r k ��W e �a ls o �f o u n d �t h a t �p e o �
p le �t e n d e d �t o �e x p r e s s �e x t r e m e �o p 2 io n s �
a n d �v e n t e d �a n g e r �m o r e �o p e n ly ��n �a n �
e le c t r o n ic �f a c e -o %�t h a n �w h e n �t h e y �s a t �
t o g e t h e r �a n d �t a lk e d .�C o m p u t e r �s c ie n �
t is t s �u s �n g �t h e � h a v e �c a l le d �
t h is �p h e n o m e n o n �"�la � in g ���

W e �d is c o v e r e d �t h a t �e le c t r o n ic �c o m �
m u n ic a t io n �c a n �in �lu e n c e �t h e �e %e c t s �
o f �p e o p le ' s �s t a t u s ��So c ia l�o r ��o b �p o s i�
t io n �n o r m a l ly �is �a �p o w e r ( �r e g �la t o r �o f �
g r o u p ��n t e r a c t io n ��G r o u p �m e m b e r s �t y p �
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ic a l ly  d e f e r  t o  t h o s e  w h o  h a v e  h ig h e r  
s t a t �s  a n d  t e n d  �o  f o l�o w  t h e ir  d ir e c �
t io n � M e m b e r s ' s p e e c h  a n d  d e m e a n o r  
b e �o m e  m o r e  f o r m a � 9  t h e  p r e s e n c e  o f  
p e o p le  w h o  h a v e  h ig h  s t a t u s . H ig h e r �
s t a t u s  p e o p �e , in  t �r n , t a �k  m o r e  a n d  
in �lu e n c e  g r o u p  d is c u s s io n  m o r e  t h a n  
d o  lo w e r -s t a t u s  p e o p le � 

G �v e n  t h a t  e le c t r o n ic  c o n v e r s a t io n s  
a t t e n u a t e  c o n t e x t u a l  c u e s , w e  e x p e c t e d  
t h a t  t h e  e * e c t  o f  s t a t �s  d 5 �e r e n c e s  w it h �
in  a  g r o u p  s h o u ld  a �s o  b e  r e d u c e d . a n  
e x p e r im e n � c o n d u c t e d  w it h  V it a ly  D u �
b r o v s k � o f  C la r k s o n  U � v e r s it y  a n d  Be �
h e r u z  Se t �n a  o f  La m a r  U n iv e r s i t y , w e  
a s k e d  g r o u p s  c o n t a : n g  �ig h - a n d  lo w �
s t a t �s  m e m b e r s  t o  m a k e  d e c is io n s  b o t h  
b y  e le c t r o n ic  m a �� a �d  f a c e �t o �f a c e � T h e  
r e s u lt s  c o � m e d  t h a t  t h e  p r o p o r t io n  o f  
t a A  a n d  i� lu e n c e  o f  �ig h e r �s t a t �s  p e o �
p le  d e c r e a s e d  w h e n  g r o u p  m e m b e r s  
c o m m u n ic a t e d  b y  e le c t r o n ic  m a i�. 

Is  t h is  a  g o o d  s t a t e  o f  a * a ir s ?  W h e n  
�ig h e r �s t a t u s  m e m b e r s  h a v e  �e s s  e x p e r �
t is e , m o r e  d e m o c r a c y  c o u ld  im p r o v e  
d e c is io n  m a > g . If  1 g h e r �s t a t �s  m e m �
b e r s  t � ly  a r e  b e t t e r  q u a �i�e d  t o  m a k e  
d e c is io n s , h o w e v e r , t h e  r e s u l t s  o f  c o n �
s e n s u s  d e c is io n s  m a y  b e  le s s  g o o d � 

Sh o s h a n a h  Z u b o *  o f  H a r v a r d  Bu s i�
n e s s  Sc h o o l  d o c u m e n t e d  r e d u c e d  e f �
f e c t s  o f  s t a t u s  o n  a  c o m p u t e r  c o n f e r �
e n c e  s y s t e m  in  o n e  �r m � P e o p le  w h o  
r e g a r d e d  t h e m s e lv e s  a s  p h y s ic a �ly  u n �
a t �r a c t iv e  r e p o r t e d  f e e �in g  m o r e  l iv e �
ly  a n d  c o n �d e n t  w h e n  t h e y  e x p r e s s e d  
t h e m s e lv e s  o v e r  t h e  n e t w o r k � O t h e r s  

w h o  h a d  s o f t  v o ic e s  o r  s m a ll  s t a t u r e  r e �
p o r t e d  t h a t  t h e y  n o  lo n g e r  h a d  t o  s �r �g �
g le  t o  b e  t a k e n  s e r io u s �y  in  a  m e e t in g . 

e s e a r c h e r s  h a v e  a d v a n c e d  a l t e r �
n a t iv e  e x p �a n a t io n s  fo r  t h e  o p e n �
n e s s  a n d  d e m o c r a c y  o f  e le c t r o n �

ic  t a lk � O n e  h y p o t h e s is  is  t h a t  p e o p le  
w h o  l ik e  t o  u s e  c o m p u t e r s  a r e  c 1 ld is h  
o r  u � ly , b u t  t �is  h y p o t h e s is  d o e s  n o t  
e x p �a in  e x p e r im e n t a l  r e s u lt s  s h o w in g  
t h a t  t h e  s a m e  p e o p le  t a lk  m o r e  o p e n �
ly o n  a  c o m p u t e r  t h a n  w h e n  t h e y  a r e  
f a c e �t o -f a c e � � o t h e r  h y p o t h e s is  h o ld s  
t h a t  t e x t  m e s s a g e s  r e q u ir e  s t r o n g  la n �
g �a g e  t o  g e t  a  p o in t  a c r o s s ; t h is  h y �
p o t h e s is  e x p la in s  �la m in g  b u t  n o t  t h e  
r e d u c t io n  o f  s o c ia l  a n d  s t a t u s  d i* e r �
e n c e s . T h e  m o s t  p r o � s in g  e x p �a n a t io n  
o f  t h e  b e h a v io r  o f  n e t w o r k e d  in d iv �d u �
a ls  is  t h a t  w h e n  c u e s  a b o u t  s o � a l  c o n �
t e x t  a r e  a b s e n t  o r  w e a k , p e o p le  ig n o r e  
t h e �  s o � a � s it u a t io n  a n d  c e a s e  t o  w o r �
r y  a b o u t  h o w  o t h e r s  e v a lu a t e  t h e m � 
H e n c e , t h e y  d e v o �e  le s s  t im e  a n d  e * o r t  
t o  p o s � r in g  a n d  s o c ia l  � c e t ie s , a n d  
t h e y  m a y  b e  m o r e  h o n e s t � 

R e s e a r c h e r s  h a v e  d e m o n s t r a t e d  d e �
c r e a s e d  s o c ia l  p o s t ��in g  �n  s t �d ie s  t h a t  
a s k  p e o p le  t o  d e s c r ib e  t h e ir  o w n  b e �
h a v io r � o n e  o f  o u r  e x p e r 8 e n t s , p e o �
p le  w e r e  a s k e d  t o  c o m p le t e  a  s e l f �e v a l�
u a t io n  q u e s t io � a ir e  e i t h e r  b y  p e n c il  
a n d  p a p e r  o r  v ia  e le c t r o n �c  m a il� �h o s e  
r a n d o m �y  a s s ig n e d  t o  r e p ly  e �e c t r o � �
c a l ly  r e p o r t e d  s ig n i�c a n t ly  m o r e  u n d e �
s ir a b le  s o c ia l  b e h a v io r s , s u c h  a s  7 le g a l  

d r u g  u s e  o r  p e t t y  c r im e s � J o h n  G r e is t  
a n d  1 s  c o l le a g u e s  a t  t h e  U n iv e r s i t y  o f  
W is c o n s in  f o u n d  s im �la r  d e c r e a s e s  in  
p o s t u r in g  w h e n  t a > g  m e d ic a l  h is t o �
r ie s  f r o m  c l in ic a l  p a t ie n t s . P e o p �e  w h o  
r e s p o n d e d  t o  a  c o m p u t e r iz e d  p a t ie n t  
h is t o r y  in t e r v ie w  r e v e a le d  m o r e  s o c ia l�
�y  a n d  p h y s ic a �ly  u n d e s ir a b �e  b e h a v io r  
t h a n  �id  t h o s e  w h o  a n s w e r e d  t h e  s a m e  
q u e s t io n s  a s k e d  b y  a  p h y s ic ia n � 

T h e s e  s t �d ie s  s h o w  t h a t  p e o p le  a r e  
] ĝ  t o  r e v e a � m o r e  a b o u t  u n d e �
s ir a b le  s y m p t o m s  a n d  b e h a v io r  t o  a  
c o m p u t e r , b u t  a r e  t h e s e  r e p o r t s  m o r e  
t r �t �f u l?  �  �n v e s t ig a t io n  o f  a lc o h o l  
c o n s u m p t io n  c o n d u c t e d  b y  J e K f e r  J . 
W a t e r t o n  a n d  J o h n  C � D u * y  o f  t h e  U n i�
v e r s i t y  o f  Ed in b u r g h  s u g g e s t s  a n  a + r �
m a �iv e  a n s w e r � In  t r a d i t io n a l  s u r v e y s , 
p e o p le  r e p o r t  d r in ��n g  o n ly  a b o u t  o n e  
h a l f  a s  m u c h  a lc o h o l  a s  a lc o h o � s a le s  
�g u r e s  w o u ld  s u g g e s t . W a t e r t o n  a n d  
D u * y  c o m p a r e d  c o m p u t e r  in t e r v ie w s  
w it h  p e r s o n a l  in t e r v ie w s  i� a  s u r v e y  o f  
a lc o h o l  c o n s Y p t io n . P e o p �e  w h o  w e r e  
r a n d o m ly  a s s ig n e d  t o  a n s w e r  t h e  c o m �
p u t e r  s u r v e y  r e p o r t e d  h ig h e r  a lc o h o � 
c o n s u m p t io n  t h a n  t h o s e  w h o  t a lk e d  t o  
t h e  h u m a n  in t e r v ie w e r � T h e  c o m p u t e r �
d e r iv e d  r e p o r t s  o f  c o n s Y p t io n  e x t r a p �
o la t e d  m o r e  a c c � a t e ly  t o  a c t u a � a lc o h o l  
s a le s  t h a n  d id  t h e  f a c e �t o �f a c e  r e p o r t s . 

T h e s e  a n d  o t h e r  c o n t r o l le d  s t u d ie s  
o f  e le c t r o n �c  t a lk  s u g g e s t  t h a t  s u c h  
c o m � u � c a t io n  i s  r e la t iv e ly  im p e r s o n �
a l , y e t  p a r a d o ` c a �ly , it  c a n  m a k e  p e o �
p le  f e e l  m o r e  c o m f o r t a b le  a b o u t  t a lk �
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ELE��R�NI� 

�  RE��RE� 

�IME (M�NTH�) 

i�g . P e o p le  a r e  le �� �h y  a �d  m o r e  p la y �
��l i� e �e c �r o �ic  d i�c ���io ��; �h e y  a l�o  
e x p r e �� m o r e  o p is o �� a �d  id e a � a �d  
�e �� m o r e  e m o �io �� 

Be c a ��e  o � �h e �e  b e h a �io r a � e � e c ��, 
o r g a �iz a �io �� a r e  d i�c o �e r i�g  a p p lic a �
�io �� �o r  e le c �r o �ic  g r o �p  a c �i�i�ie � �h a � 
�o b o d y  h a d  a ��ic ip a �e d � C o m p ��e r � c a � 
b e  �a l�a b le  �o r  c o � �e � g  a �d  c o �d �c ��
i�g  ��r �e y � a b o �� �e ������e  �o p ic �, �i� �
a �io �� i� w h ic h  m a �y  p e o p �e  a r e  a �x �
io �� a �d  c o �e r  �h e ^  �r �e  �e e l[ g � a �d  
o p ��io ��� N e �w o r k � a r e  �o w  b e [ g  ��e d  
�o r  a p p lic a ��o �� r 1 g [ g  �r o m  e le c �r o �ic  
A �c o h o lic � � o �y m o �� ��p p o r � g r o �p � 
�o  e le c �r o �ic  q �a l��y  c ^ c le �� 

J
��� a � �h e  d y �a m i�S o � e le c �r o s c  
c o m m ���c a �io �� � fe r  �r o m  �h o �e  
c o �d �c �e d  o r a lly  o r  b y  �e ��e r �, �o  
e le c �r o ��c  g r o �p � a r e  �o � j ��� �r a �

d i��o �a l g r o �p � w h o �e  m e m b e r � ��e  
c o m p ��e r �� P e o p le  i� a  �e �w o r k e d  o r �
g a s z a �io � a r e  �k e ly  �o  b e �o �g  �o  a  
��m b e r  o � e le c �r o s c  g r o �p � �h a � �p a � 
�im e  z o �e � a �d  j o b  c a �e g o r ie �� �o m e  o � 
�h e �e  g r o �p � �e r �e  a � e x �e ��io �� o � e x �
i��i�g  w o r k  g r o �p �, p r o �id i�g  a  c o ��e ��
ie �� w a y  �o r  m e m b e r � �o  c o � m ��ic a �e  
b e �w e e � �a c e ��o ��a c e  m e e �i�g �� O �h e r  
e le c �r o s c  g r o �p � g a �h e r  �o g e �h e r  p e o �
p le  w h o  d o  �o � k �o w  o �e  a �o �h e r  p e r �
�o �a �y  a �d  w h o  m a y  �� �a c � h a �e  �e �e r  
h a d  �h e  o p p o r �� �y  �o  m e e � i� p e r �o �� 

Fo r  e x a m p le , H e w le ��-P a c k a r d  e m �
p �o y � h �m a ���a c �o r � e �g i�e e r � w h o  
w o r k  i� w id e ly  �c a ��e r e d  lo c a �io �� 
a r o ��d  �h e  w o r �d � T h e �e  e �g [ e e r � m a y  
m e e � o �e  a �o �h e r  i� p e r �o � o u y  o �c e  
a  y e a r � A � e �e c �r o s c  c o ��e r e �c e  c r e �
a �e � o �g o i�g  m e e �i�g � i� w � c h  �h e y  
c a � �r e q �e ��ly  a �d  r o ��i�e ly  d i�c ��� 
p r o �e ��io �a l  a �d  c o m p a �y  i���e �� 

I� �o m e  w a y �, e �e c �r o �ic  g r o �p � r e �
�e m b le  �o �e le c �r o �ic  �o c �a � g r o �p �� 
T h e y  ��p p o r � ����a i�e d  i��e r a c �io ��, 
d e �e lo p  �h e ir  o w � �o r m � o � b e h a ��o r  
a �d  g e �e r a �e  p e e r  p r e ���r e � E�e c �r o �ic  
g r o �p � o ��e � h a �e  m o r e  �h a � m e m -

b e r �, h o w e �e r , a �d  i��o l�e  r e la �io ��
�� p � a m o �g  p e o p le  w h o  d o  �o � k �o w  
o �e  a �o �h e r  p e r �o �a �y � 

Em p lo y e e � w h o �e  o r g a �iz a �o � i� c o ��
�e c �e d  �o  �h e  ���e ~ e � o r  �o  a  c o m m e r �
c ia l  �e �w o r k  c a � b e lo �g  �o  e le c �r o ��
ic  g r o �p � w h o �e  m e m b e r � c o m e  �r o m  
m 1 y  d i� e r e �� o r g a s z a �o ��� Fo r  e x a m �
p �e , Br �a � R e id  o � D ig i�a � Eq �ip m e �� 
C o r p o r a �io � r e p o r �� �h a � �o m e  
o r g a s z a �io �� a r e  c o ��e c �e d  �o  U �EN ET , 
a  lo o �e �y  o r g a s z e d  �e �w o r k  �h a � e x �
c h a �g e � m o r e  �h a � e le c � o �ic  d i��
c ���io � g r o �p �, c a l�e d  �e w �g r o �p �� R e id  
e ��im a �e � �h a � m Xlio � p e o p le  w o r ld �
� d e  r e a d  a � le a �� o �e  �e w � g r o �p � 

N e �w o r k e d  c o m m �s c a �io � i� o ��y  
b e K Lg  �o  a � e c � �h e  ��r �c ��r e  o � �h e  
w o r k p la c e � T h e  �o r m  o � m o �� c �r r e �� 
o r g a ��z a �io �� h a � b e e � d ic �a �e d  b y  �h e  
c o ���r a ���� o � �h e  �o �e le c �r o s c  w o r ld � 
I��e r d e p e �d e �� j o b � m ��� b e  ����a �e d  
i� p h y �ic a l  p r o � �y � Fo r m a l c o n a �d  
�� c ��r e � �p e c �  w h o  r e p o r �� �o  w h o m , 
w h o  a ��ig �� �a �k � �o  w h o m  a �d  w h o  
h a � a c c e �� �o  w h a � ���o r m a �io �� T h e �e  
c o ���r a [ �� r e i��o r c e  �h e  c e ��r a liz a �io � 
o � a ��h o r ��y  a �d  �h a p e  �h e  d e g r e e  o � 
i��o r m a �io � �h a r [ g , �h e  ��m b e r  o � o r �
g a ��z a ��o �a l �e �e l�, �h e  a m o ��� o � i��
�e r c o ��e c �����y  a �d  �h e  ��r �c ��r e  o � �o �
c �a l r e la �io ��� p �� 

O r g a s z a �io �� �h a � i�c o r p o r a �e  c o m �
p ��e r  �e �w o r k � c o �ld  b e c o m e  m o r e  
Ge x �b le  a �d  le �� h ie r a r c � c a � i� ��r �c �
��r e � A  �e �d  e x p e r im e �� c o �d �c �e d  b y  
T o r a  B�k �o � o � R a �d  C o r p o r a ��o � 
a �d  J o h � D � E�e la �d  o � C la r e m o �� C o l�
�e g e � ��p p o r �� �h e  p o i��� T h e y  �o r m e d  
�w o  �a �k  �o r c e � i� a  la r g e  ��il i�y  �r m , 
e a c h  a ��ig �e d  �o  a �a ly z e  e m p lo y e e  r e �
��r e m e �� ����e �� Bo �h  g r o �p � c o ��a [ e d  

m e m b e r �, h a �� o � w h o m  h a d  r e c e ���
ly  r e �ir e d  �r o m  �h e  c o m p a �y  a �d  h a l� 
o � w h o m  w e r e  ��ill  e m p lo y e d  b �� e ��g i�
b le  �o r  r e �ir e m e ��. T h e  o u y  d i� e r e �c e  
b e �w e e � �h e  �w o  g r o �p � w a � �h a � o �e  
w o r k e d  o � �e �w o r k e d  c o m p ��e r  �a c il i�
��e �, w h e r e a � �h e  o �h e r  �id  �o �. 

Bo �h  �a �k  �o r c e � c r e a �e d  ��b ��n i��
�e e �, b �� �h e  �e �w o r k e d  g r o �p  c r e a �e d  
m o r e  o � �h e m  a �d  a ��ig �e � p e o p le  �o  
m o r e  �h a � o �e  ��b c o m m ���e e � T h e  �e ��
w o r k e d  g r o �p  a l�o  o r g a s z e d  i�� ��b �
c o m m i��e e � [  a  c o m p le x , o �e r la p p i�g  
m a � x  ��r �c � e � I� a d d e d  �e w  ��b c o m �
� ��e e � d �r i�g  �h e  c o �r �e  o � i�� w o r k , 
a �d  �� d e c i�e d  �o  c o ��i��e  m e e �i�g  
e �e � a ��e r  i�� o � c ia l  o �e �y e a r  l i�e  �p a � 
h a d  e �d e d � T h e  �e �w o r k e d  �a �k  �o r c e  
a l�o  p e r � ��e d  g r e a �e r  i�p �� �r o m  �h e  
r e �ir e e �, w h o  w e r e  �o  lo �g e r  lo c a �e d  a � 
�h e  c o m p a �y � A l�h o �g h  �o � e �e r y  e le c �
�r o s c  g r o �p  b e  �o  �le � b le , e �i� �
�a �[ g  �h e  c o ���r a i��� o � �a c e -�o -�a c e  
m e e �[ g � e �i�e ��ly  �a c Z �a �e � �r ¡ �g  o �� 
d i� e r e �� �o r m � o � g r o �p  o r g a �iz a �io �� 

A �o �h e r  e � e c � o � �e �w o r � g  m a y  b e  
c h a �g e d  p a ��e r �� o � ] o r m a �io � �h a r �
i�g  [  o r g a s z a �io ��� C o ��e ��io �a l  o r �
g a s z a �io �� h a �e  �o r m a l �y ��e m � o � r e c �
o r d  k e e p i�g  a �d  o � r e �p o ���b i�i�ie � �o r  
d i�� ib �� g  \ �o r m a �o �� M �c h  o � �h e  i��
�o r m a �io � � i��  1  o r g 2 z a �io � c o ��
�i��� o � p e r �o �a l  e x p e r ie �c e  �h a � �e �e r  
a p p e a r � [  �h e  �o r m a lly  a ��h o r iz e d  d i��
�r ib ��io � �y ��e m : �h e  w a r  ��o r ie � �o ld  
b y  �e r �ic e  r e p r e �e ��a ��e � (w � c h  d o  �o � 
a p p e a r  [  �e r �ic e  m a ��a l�), �h e  �o lk lo r e  
a b o �� h o w  �h e  e x p e r �� e ��a l a p p a r a ��� 
r e a lly  w o r k � (w h ic h  d o e � �o � a p p e a r  [  
�h e  j o � a l a r �ic le �) o r  �h e  g �SSip  a b o �� 
h o w  w o r k e r � �h o �ld  b e h a �e  (w h ic h  i� 
�o � d e �c r ib e d  [  a �y  p e r �o ��e l p o �ic y )� 

I� �h e  p a ��, �h e  �p r e a d  o � ��c h  p e r �
�o �a l  i��o r m a �io � h a � b e e � ��r o �g ly  
d e �e r m i�e d  b y  p h y �ic a l  p r o � �y  a �d  
�o c i�l  a c q �a [ �a �c e � A � a  r e ����, d i��a �� 
o r  p o o r ly  c o v e c �e d  e m p lo y e e � h a �e  
la c k e d  a c c e �� �o  lo c a l  e x p e r �i�e ; �h i� 
���a p p e d  k �o w le d g e  c o �ld  r e p r e �e �� 
a � im p o r �a �� i��o r m a �io �a l r e �o �r c e  i� 
la r g e  o r g a �iz a �io ��� Ele c �r o s c  g r o �p � 
p r o � d e  a  �o �  �o r  �h a r i�g  ��c h  e x �
p e r �i�e  i�d e p e �d e �� o � �p a �ia l  a �d  �o �
c ia l  c o ���r a i���� 

O �e  �ig s �c a �� k i�d  o � [ �o r m a �io � 
�lo w  b e g i�� w i�h  �h e  "D o e � a �y b o d y  
k �o w  ��� ?"  m e ��a g e  �h a � a p p e a r � �r e �
q �e ��ly  o � c o m p ��e r  �e �w o r k �� A  �e �d �
e r  m ig h � b r o a d c a �� a � e le c �r o ��c  r e �
q �e �� �o r  i��o r m a �io � �o  a � e ��ir e  o r g a �
�iz a �io �, �o  a  p a r �i6 a r  9 ��r ib ��io � ��� 
o r  �o  a  b �lle �i� b o a r d � � y o �e  w h o  
�e e � �h e  m e ��a g e  c a � r e p ly � W e  ���9 e d  
i��o r m a �io � i�q ���ie � o � �h e  �e �w o r k  
a � T a �d e m  C o m p ��e r �, I�c �, i� C �p e r �
�i�o , C a li��, a  c o m p ��e r  c o m p a �y  �h a � 
e m p lo y � w o r k e r � a r o ��d  �h e  
w o r ld � I� a  ���d y  w e  c o �d �c �e d  w i�h  
D a �id  C o ���a ��, w e  �o ��d  a � a �e r a g e  
o � a b o �� ��x  d o e �-a �y b o d y �k �o w  m e ��
�a g e � b r o a d c a �� e �e r y  d a y  �o  o �e  c o m �
p a �y �w id e  d i��r ib ��io � l i��� 

I��o r m a �io � r e q �e ��� �y p ic a l�y  c o m e  
�r o m  �e ld  e �g [ e e r � o � �a le � r e p r e �e ��
�a ���e � w h o  a r e  �o l����i�g  p e r �o �a l  e x -
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�e r ie �c e  o r  �e c h ��c a l  k �o w le d g e  �h a � 
�h e y  c ���o � ��d  [  �o r m a l d o c �m e ��� 
o r  [  �h e ir  o w � w o r k �la c e � A � T a �d e m , 
a b o �� e ig h � e m �lo y e e � �e �d  e le c �r o s c  
m a il  r e �lie � �o  �h e  a �e r a g e  q �e ��io �� 
Fe w e r  �h a � �e r c e �� o � �h e  �e o �le  
w h o  a ��w e r  a  q �e ��io � a r e  �e r �o �a lly  
a c q �a i��e d  w i�h  �h e  q �e ��io �e r  o r  a r e  
e �e � lo c a �e d  [  �h e  �a m e  c i�y � 

$ e ��io � a �k e r � c a � e le c �r o �ic a lly  r e �
d i��r ib ��e  �h e  a ��w e r � �h e y  r e c e i�e  b y  
����i�g  �h e m  [  a  ��b lic  c o m ���e r  � e  
o � �h e  �e �w o r k � A b o �� h a l� o � �h e  T a ��
d e m  q �e ��io �e r � m a k e  �h e ^  r e �ly  �le � 
��b lic ly  a �a ila b le  o �e r  �h e  c o m �a �y  
�e �w o r k  �o  o �h e r  e m �lo y e e �� T a �d e m  
�a k e � �� � �h a r [ g  �r o c e �� Q�e  ��e � � r �
�h e r  b y  m a i��a is �g  a � e le c �r o s c  a r �
c �i�e  o � q �e ��io ��a �d �r e �ly  �le � �h a � i� 
a l�o  a c c e ��ib le  o �e r  �h e  c o m �a �y  �e ��
w o r k � T h e  �r m  h a � �h e r e b y  c r e a �e d  a  
r e �o �i�o r y  o � ���o r m a �io � a �d  w o r � g  
e x �e r �i�e  �h a � i� e �d le ��ly  a c c e ��ib le  
�h r o �g h  ��a c e  a �d  �im e  (�o r  e x a m �le , 
�h e  e x �e r �i�e  r e m a [ � a �a ila b le  w h e � 
a � e m �lo y e e  i� o �� o � �h e  o � c e  o r  h e  
o r  �h e  le a �e � �h e  o r g a �iz a �io �)� A  ���d y  
b y  T h o m a � Fi�h o l� [  o �r  r e �e a r c h  �r o �
g r a m  �o ��d  �h a � �h i� a r c �i�e  i� a c �
c e ��e d  m o r e  �h a � �im e � a  m o ��h  
b y  e m �lo y e e �, e ��e c ia l ly  �h o �e  lo c a �e d  

[  �e ld  o � c e � a w a y  �r o m  �h e  g e o g r a �h �
ic  c e ��e r  o � �h e  c o m �a �y � 

T h e  d i�c r e �o �a r y  \ �o r m a �o � �� g  
w e  d i�c o �e r e d  a � T 1 d e m  a �d  a � o �h e r  
�e �w o r k e d  o r g a �iz a �io �� �e e m � �o  6 �

c o �� 3  �o  �o �e le c � o �ic  b e h a �io r  [  o r �
g a �iz a �io ��� T h e  a �k e r � o �e �ly  a d m i� 
�h e �r  ig �o r a �c e  �o  �e r h a �� h � = e d � o r  
e �e � �h o ��a �d � o � �e o �le � T h e  r e �l�e r � 
r e ��o �d  �o  r e q �e ��� �o r  h e l� �r o m  �e o �
�le  �h e y  d o  �o � � o w  w i�h  �o  e � e c �a �
�io � o � a �y  d ^ e c � b e �e �� �o  �h e m �e l�e �� 

O �e  m ig h � w o �d e r  w h y  �e o �le  r e �
��o �d  �o  r e a d ily  �o  i��o r m a �io � r e �
q �e ��� m a d e  b y  ��r a �g e r �� Pa r � o � �h e  
e x �la �a �io � i� �h a � �e �w o r k � m a k e  �h e  
c o �� o � r e ��o �d i�g  e x �r e m e ly  lo w  [  
�im e  a �d  e � o r � e x �e �d e d � � �o , o �e ��
a c c e �� �e �w o r k � �a �o r  �h e  �r e e  �lo w  o � 
[ �o r m a �io �� R e ��o �d e ��� �e e m  �o  b e �
lie �e  �h a � �h a r i�g  i��o r m a �o � e �h a �c e � 
�h e  o �e r a ll  e le c �r o s c  c o � m �s �y  a �d  
le a d � �o  a  r ic h e r  i��o r m a �io � e �� r o ��
m e ��� T h e  r e ��l� i� a  k i�d  o � e le c �r o ��c  
a l�r �i�m  q �i�e  d i� e r e �� �r o m  �h e  �e a r � 
�h a � �e �w o r k � w o �ld  w e a k e � �h e  �o c ia l 
�a b r ic  o � o r g a �iz a �io ��� 

T h e  c h a �g e � [  c o � m ��ic a �io � m a d e  
�o ��ib le  b y  �e �w o r k � m a y  ��b ��a ��ia l�
ly  a l�e r  �h e  r e la �io ���i� b e � e e � 1  e m �
�lo y e e  a �d  � � o r  h e r  o r g a �iz a �io �, �h e  

��r �c ��r e  o � o r g a �iz a �io �� a �� �h e  �a �
��r e  o � m a �a g e m e ��� �e �io r  m a �a g �
e r � a �d  k e y  �r o �e ��io �a l� ���a lly  h a �e  
��r o �g  �o c ia l  a �d  [ �o r � a �io �a l  c o ��
�e c �io �� w i��  �h e ^  o r g a s z a �io �� a �d  
w i�h i� �h e ir  b r o a �e r  �r o �e ��io �a l c o � �
m ��i�ie �� �o ��e r �e ly , e m �lo y e e � w h o  
r e �id e  o � �h e  o r g a t z a �io �a l  �e r i�h �
e r y  b y  �i�� e  o � g e o g r a �h ic  lo c a �io �, 
j o b  r e q � e m e ��� o r  �e r �o �a l a ��r ib ��e � 
h a �e  r e la �i�e ly  �e w  o ��o r �� �ie � �o  
m a k e  c o ��a c � w i�h  o �h e r  e � �lo y e e � a �d  
c o lle a g �e �� 

e d �c i�� �h e  �m �e < e ��� �o  c o m �
m ���c a �io � a c r o �� b o �h  �h y �ic 0  
a �� �o c ia l  d i��a �c e  i� l ik e ly  �o  

a � e c � �e r i�h e r a l  e m �lo y e e � m o r e  �h a � 
c e ��r a l  o �e �� W e , a lo �g  � �h  �h a r le � 
H ��  o � ��� O la � �o lle g e , ���9 e d  �� � 
�o ��ib i l i�y  �o r  c i�y  e m �lo y e e � [  Fo r � 
�o �i��, �o lo � � �lo y e e � w h o  ��e � e le c �
�r o s c  m a Y e x �e ��i�e ly  r e �o r �e d  m o r e  
c o m m i�m e �� �o  �h e ir  j o b � a �� �o  �h e ir  
c o �w o r k e r � �h a � �id  �h o �e  w h o  r a r e ly  
��e d  �h e  �e �w o r k � * � c o r r e la �o � w a � 
�a r �ic �la r ly  ��r o �g  �o r  �h i�� w o r k e r �, 
w h o , b e c a ��e  o � �h e  �a ��r e  o � �h e ir  
w o r k , h a d  �e w e r  o ��o r �� �ie � �o  �e e  
�h e ir  c o l le a g �e � �h a � �id  r e g �la r  d a y  
w o r k e r �� A � o �e  �o lic e w o m a � �o ld  ��, 
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"W o r k in g  t h e  n ig h t  s h if t , it  u s e d  t o  b e  
t h a t  I w o u ld  h e a r  a b o u t  p r o m o t io n s  a ��
t e r  t h e y  h a p p e n e d , t h o u g h  I h a d  a  r ig h t  
t o  b e  in c lu d e d  in  t h e  d is c u s s io n . N o w  I 
h a v e  a  s a y  �  t h e  d e c is io n  m a k � g .� 

O r g a n iz a t io n s  a r e  t r a d it io n a lly  b u �lt  
a r o u n d  t w o  k e y  c o n c e p t s : h ie r a r c h �c a l 
d e c o m p o s it io n  o f  g o a ls  a n d  t a s k s  a n d  
t h e  s t a b il i t y  o f  e m p �o y e e  r e la t �o n s � p s  
o v e r  t im e . In  t h e  f u l ly  n e t w o r k e d  o r g a �
n �z a t io n  t h a t  m a y  b e c o m e  in c r e a s in g ly  
c o Q o n  in  t h e  f u t u �e , t a s k  s t r u c t u r e s  
m a y  b e  m u c h  m o r e  �le � b le  a n d  d y �
n a m ic . H ie r a r c h y  n o t  �a n is h , b u t  �t  

b e  a u g m e n t e d  b y  d is t r ib u t e d  la t �
t ic e s  o f  in t e r c o �n e c t io n s � 

In  t o d a y ' s  o r g a � z a t �o n s � e x e c u t ��e s  
g e n e r a l�y  �n o w  w h o m  t h e y  m a n a g e  a n d  
m a n a g e  w h o m  t h e y  �n o w . In  t h e  6 �
t u r e , h o w e v e r , m a n a g e r s  o f  s o m e  e le c �
t r o � c  p r o je c t  g r o u p s  f a c e  t h e  c h a l�
le n g e  o f  w o r �in g  � it h  p e o p le  t h e y  h a v e  
n e v e r  m e t . A Lo c a t in g  r e s o � c e s  t o  p r o j �
e c t s  a n d  a s s ig n in g  c r e � t  a n d  b la m e  f o r  
p e r f o r m a n c e  b e c o m e  m o r e  c o m �
p le x . P e o p le  o f t e n  b e lo n g  t o  m a n y  
d i2 e r e n t  g r o u p s  a n d  b e  a b le  t o  
r e a c h  o u t  a c r o s s  t h e  n e t w o r k  t o  a c �
q u ir e  r e s o u r c e s  � t h o u t  m a n a g e m e n t  
in t e r v e n t io n  o r  p e r h a p s  e v e n  w it h o u t  
m a n a g e m e n t  k n o w le d g e . 

A  r e c e n t  c a s e  in  m a t h e m a t ic s  r e �
s e a r c h  �in t s  a t  t h e  n a t u r e  o f  w h a t  m a y  
�ie  a h e a d . M a t h e m a t ic ia n s  a t  Be ll  C o m �
m u n �c a t io n s  R e s e a r c h  (Be llc o r e ) a n d  a t  
D ig it a l  Eq u ip m e n t  s o u g h t  t o  f a c t o r  a  
la r g e , t h e o r e t ic a l ly  i�t e r e s t in g  n u � b e r  
k n o w n  a s  t h e  9 t h  Fe r m a t  n u m b e r . T h e y  
b r o a d c a s t  a  m e s s a g e  o n  t h e  In t e r n e t  
t o  r e c r ��t  r e s e a r c h e r s  f r o m  u n iv e r s it �e s , 
g o v e r X e n t  la b o r a t o r ie s  a n d  c o r p o r a �
�o n s  t o  a s s is t  t h e m  in  t h e ir  p r o j e c t . T h e  
s e v e r a � h u n � e d  r e s e � c h e r s  w h o  v o l� �
t e e r e d  t o  h e lp  r e c e iv e d - v �a  e le c t r o � c  
m a il� s o f t w a �e  �n d  a  p ie c e  o f  t h e  p r o b �
le m  t o  s o lv e ; t h e y  a ls o  r e ��r n e d  t h e ir  
s o lu t io n s  t h r o u g h  e le c t r o n ic  m a �l. 

A f t e r  r e s u l t s  f r o m  a l l  t h e  v o lu n t e e r s  
w e r e  c o m b in e d � t h e  m e s s a g e  a n n o u n c �
in g  t h e  4 n a l r e s u l t s  o f  t h e  p r o j e c t  c o n �
t a � e d  a  c h a r m in g  a d � s s io n : 

W e ' d  l ik e  t o  t h a n k  e v e r y o n e  w h o  
c o n t r ib u t e d  c o m p u t in g  c y c le s  t o  t h �s  
p r o j e c t , b u t  I c a n ' t : w e  o n ly  h a v e  r e c �
o r d s  o f  t h e  p e r s o n  a t  e a c h  s it e  w h o  in �
s t a l le d  a n d  m a n a g e d  t h e  c o d e . If  y o � 
h e lp e d  u s , w e ' d  b e  d e l ig h t e d  t o  h e a r  
f r o m  y o u ; p le a s e  s e n d  u s  y o u r  n a m e  
a s  y o u  w o u �d  �ik e  i t  t o  a p p e a r  i n  t h e  
�n a l v e r s io n  o f  t h e  p a p e r . (Br o a d c a s t  
m e s s a g e  f r o m  M a r k  M a n a s s e , J u n e  

N e t w o r �in g  in  m o s t  o r g a n iz a t �o n s  
t o d a y  is  l im �t e d  t o  d a t a  c o m m u � c a �
t io n s , o f t e n  �o r  e c o n o � c  o r  4 n a n c ia l  
a p p lic a t io n s  s u c h  a s  e �e c t r o n ic  d a t a  in �

s u c h  a s  t h is  e x p e r � e n t a l  s e t u p  a t  B e �c o r e ,  
m a k e  i t  p o s s ib le  t o  �r a n s m it  g r a p h ic s ,  a n im a t io n ,  s e �f -c o n t a in e d  c o m p u t e r  p r o �
g r a m s  a n d  a u d io  r e c o r d in g s . Su c h  f e a t u r e s  b r o a d e n  t h e  a p p �c a t io n s  f o r  n e t �
w o r k e d  c o m m u n ic a ! o �s � T h e y  m a y  a �s o  r e s t o r e  s o m e  o f  t h e  s o c ia � c u e s  n o w  a b �
s e n t  � o m  e le c " o n ic  a n d  t h e r e b y  m t h e  b e h a v io r  o f  i t s  u s e r s . 

t e r c h a n g e , e le c t r o n �c  6 n d s  ��a n s �e r  o r  
r e m o t e  t �a n s a c �o n  �r o c e s s � g . M o s t  o r �
g a � z a t io n s  h a v e  n o t  y e t  b e g u n  t � c o n �
f r o n t  t h e  o p p o r t u n �t ie s  a n d  c h �lle n g e s  
a 2 o r d e d  b y  c o n �e c t �n g  t h e �� e m p lo y �
e e s  t < o u g h  n e t � o r k s . 

A m o n g  t h o s e  t h a t  h a �e , m a n a g e r s  
h a v e  r e s p o n d e d  �n  a  v a r �e t y  o � w a y s  t o  
c h a n g e s  t h a t  a 2 e c t  t h e �r  a u t h o r i t � a n d  
c o n t r o l . So m e  m a n a g e r s  h a �e  �n s t a l le d  
n e �w o r k s  �o r  e 3 c ie n c y  r e a s �n s  b u t  �g �
n o r e d  t h e �  �o t e n t �a l �o r  m o r e  �r o �
f o u �d  c h a n g e s . So m e  h a �e  r e s ���c t e d  
w h o  c a n  s e n d  m a �l o r  h a �e  s h �t  d o w n  
e �e c t r o � c  d �s c u s s io n  g r o u p s . O t h e r s  
h a v e  e n c o u r a g e d  u s in g  t h e  n e t w o r k  �o r  
b r o a d e � n g  p a �t �c �p a t �o n  a n d  �n v o lv �n g  
m o r e  p e o p le  �n  t h e  d e �i��o n �m �k �n g  
p r o c e s s . T h e  la s t  a c ��o n s  p u s h  r e s �o n �
s ib il�t y  d o w n  a n d  t h �o u g h  t h e  o r g a n i�
z a t io n  a n d  a ls o  p r o d u c e  t h e i� o w n  
m a n a g e r ia l is s u e s . 

A  d e m o c r a t �c  o r g a n iz a t �o n  r e q u ��e s  
c o m p e t e n t , c o � t t e d , r e s p o n s �b le  e m �
p lo y e e s . It  r e q u ��e s  n e w  w a y s  o f  a l lo �
c a t in g  c r e d �t . It  in c r e a s e s  u n p r e d �c t a b �l�
it y , b o t h  f o r  c r e a �v e  id e a s  a n d  �o r  � a p �
p r o p r �a t e  b e h a v io r . M a n a g e r s  h a v e  
t o  c o m e  u p  � t h  n e w  � n d s  o f  w o r k �
e r  � c e n t �v e s  a n d  o r g a n iz a t �o n a l s t r u c �
t u r e s  t o  h a n d le  t h e s e  c h a n g e s . 

T h e  t e c �n o lo g y  o � n e t � o r k s  �s  c h a n g �
in g  r a p id ly . Ele c t r o n ic  � a �l t h a t  in �
c �u d e s  g r a p h �c s , p ic t u r e s , s o u n d  a n d  
v id e o  e v e n t �a lly  b e c o m e  w id e ly  
a v a ila b le . T h e s e  a d �a n c e s  m a k e  it  
p o s s ib le  t o  r e in t r o d u c e  s o m e  o f  t h e  s o �

c �a l c o n t e x � c u e s  a b s e n t  �  c u ��e n t  e le c �
�r o � c  c o m m �n �c a t �o n s . E�e n  s o , e le c �
��o n �c  in t e r a c t �o n s  n e �e r  d u �l�c a �e  
�h �s e  c o n d u c t e d  �a c e �t o �f a c e . 

A s  m o r e  �e o p le  h a �e  r e a d y  a c c e s s  t � 
n e �w o r k  c o m � �n �c a t �o n s , t h e  n u m b e r  
a n d  s �z e  o � e le c ��o � c  g �o u p s  e x �
�a n d  d �a m a t �c a lly . �t  �s  �p  t o  m a n a g e �
m e n t  t o  m a k e  a n d  s h a �e  c �n n e c t �o n s . 
T h e  o r g a � z a t �o n  o � t h e  �u �u �e  d e �
p e n d  s ��n �5 c a n t ly  n o t  �u s t  o n  h o w  �h e  
t e c h n o lo �y  �� n e t � o r � �g  e �o l�e s  b �t  
a �s o  o n  h o �  m a n a g e r s  s e ��e  t h e  o ���r �
� t � �t  p r e s e n t s  �o r  t r a n s ���� n g  t h e  
s t r �c �u �e  o � � o r k . 

R EA D � G  

W H AT  D o  C O� # S D o ?  J a m e s  R u le  
a n d  P a u l  A t t e w e l l  
V �l. 3 6 , N �� 3 , p a g e s  J u n e  

' (CT U A L  � O R K: � H E �O CIA L  
) �� ECH N O L O G ICA L  F O � N D A T IO N S  O � 
� O O P E� T IVE W O R K . Ed it e d  b y  J �le n e  
G a le g h e r , R �b e r t  E. K �a u t  a n d  C a r m e n  
Eg id �� La w r e n c e  Er lb a u m  A s s �c ia t e s , 

� O N N ECT IO N S � � E�  W A Y S  O � W O R K IN G  
IN  T H E � ET � O R KED  � R G A N IZ A T IO N . Le e  
�p r �u ll  a n d  �a r a  K ie s le r . M ��  P r e s s , 

�O C I A L  � EL A T IO N S H IP S  IN  �L EC T R O N IC  
C O � S. C h a r l e s  D u n l �p  a n d  R �b  
K l in g  

Ed it e d  b y  C h a r le s  D u n l�p  a n d  R �b  
K lin g � A c a d e m ic  P r e s s , 
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T o d a y  t e l e c o m m u n ic a - i s  e s p e c i a l ly  t r u e  s i n c e  

�io n s  i s  b e c o m i n g  t h e  b � s i n e s s  r e l a t i o n s  7 a 2 e � 

f �u 3 h  a n d  o � e � d e c i s i v e  c r o s s i n � b o r d e r s  m o r e  

f �c t o r  i n  p r o d u c t i o n .  T h i s  a n �  m o r e � G l o b a l  c � m m �-
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G e r m a ) � � L : 
� h - t e c � r e / o n s �� � �� t w i l� 
�h ���e n g �s  �f  �a ��o n a � r �u n � ���t i�� a �d  
in �e r n a �i��a � ��$ �5 ��o " . 

I
n � E L E K� M  � w �t h  a  

t �rn o v e r  o f a b o �t  b ill�o n  DM (U S  

b illio n ) a n d  e m p lo y e e s  

� "o v e r n ig h �' b e c a m e  E �ro p e 's  la r�

g e s t  t e le c o m m u n ic a t io n s  c o m p a n y � � h �s  

e n d e d  �t s  lin k  w �t h  t h e  g o v e rn m e n t a l p o s t a l 

m o n o p o ly � it s e lf in  b �s in e s s  fo r y e a rs � 

g  

G o i n g  i t  a lo n e � T E L E K� M  h a s  

e s ta b lis h e d  a  n e w  s e t  o f c o m p e t �t �o n �o r i�

e n t e d  g �id e lin e s : m a rke t�o r ie n t e d  p e rfo r�

m a n c e � n e w  p ro d �c ts  a n d  s e rv ic e s  a t a  

re a s o n a b le  p ric e  a n d  c o m m e rc ia lly -o r ie n t e d  m o t iv a t io n  

o f a ll e m p lo y e e s � �y p ic a l o f  T E L E K� M 's  s t ra t e g y  o f  

o ffe r in g  s e rv ic e  w it h  h ig h  c o n s �m e r  a p p e a l a n d  lo w  

c o s t� f ib e r  o p t ic s  d o w n  to  t h e  s �b s c r ib e r  le v e l� t h e  s o  

c �lle d  "F ib e r  to  t h e  Ho m e � p ro �e c t � T E L E K� M  n o w  c o n �

fro n t s  t h e  c h a lle n g e  o f c o n v e rt in g  it s e lf  fro m  a  t e c h n o lo �

g y �d riv e n  p �b lic  c o rp o ra t �o n  in to  a  c o n s �m e r-o r ie n t e d  

c o rp o ra t io n � 

W h i l e  p r o t e c t i n g  its  c o re  t e le p h o n e  

s e rv ic e  a n d  n e tw o rk  b �s in e s s � � E L E K� M  h a s  b e e n  

fo rg in g  s t ra t e g �c  a llia n c e s  w it h  o t h e r  n e tw o rk  o p e ra to rs � 

s e e k in g  p a rt n e rs  �n  o t h e r  in d �s t r ie s  a n d  e x p a n d �n g  

a b ro a d � S �m �lta n e o �s ly � t h e  f irm  a im s  t o  s t re n g t h e n  �t s  

d o m e s t ic  c o m p e t it iv e  p o s �t io n � in t e rn a t �o n a l�z e  to  

re s p o n d  to  it s  c �s to m e rs ' g lo b a liz a t�o n  � a n d  a ls o  

m e e t  t h e  e n o rm o �s  t a s k  o f m o d e rn �z �n g  t h e  t e le c o m  

s t r�c t �re  o f w h a t  w a s  E a s t  G e rm a n y � 

T E � E K O M  f a c e s  a  u n iq �e  c h a lle n g e  

h e r e : n e tw o rk  c a p a c it y  is  �n a d e q �a te  o f  a ll 

e x c h a n g e s  a re  f r o m  t w e n t y -f�v e  t o  s �x ty  y e a rs  o ld );  

e q �ip m e n t  �s  a n t iq �a t e d  a n d  �n re l�a b le � T h e  f ir m 's  

T E �E K� M  p ro g ra m  fo re s e e s  in v e s t m e n t  �n  t h e  

s h o rt� m e d i�m  a n d  lo n g  t e r m  s o  t h a t� b y  e a c h  o f 

th e  f�v e  n e w  fe d e ra l s t a t e s  w �ll m e e t  s t a t e �o f�th e �a rt  

w o rld  t e le c o m  s t a n d a rd s � In  D M b illio n  w ill b e  

s p e n t� d o �b lin g  in  � v e ra ll� s p e n d �n g  o n  c o n s t r�c �

t io n � e q �ip m e n t  a n d  a s s e m b ly  �n  t h e  e a s t  �s  fo re s e e n  t o  

re a c h  D M  b �ll�o n � 

T h e  m a s t e r  p la n  o f  D M  b ill�o n  m a k e s  

� E �E K � M  G e rm a n y �s  la rg e s t  c a p �t a l in v e s to r� e a s t  o r  

w e s t � � h �s  �n f�s �o n  o f c a p �t a l a n d  e x p e rt is e  t ra n s la t e s  

�n to  s e v e n  m ill�o n  n e w  t e le p h o n e s � a b o �t  b �s i�

n e s s  a n d  p r�v a te  fa x  lin e s � D a t e x �P  l�n e s � t y p e  

C  a n d  D c e ll�la r  t e le p h o n e  n e t w o rk s  s e � ic in g  

�s e rs  � a n d  ne w  p �b lic  t e le p h o n e s � 

R e s u l t s  h a v e  c o m e  q �ic k ly � T h is  p a s t  

J �ly � m o re  t h a n  a d d it �o n a l t e le p h o n e  lin e s  

w �t h �n  t h e  n e w  fe d e ra l s t a t e s  a n d  t o  w e s t e rn  G e rm a n y  

c a m e  o n  l�n e � e n d in g  t h e  e ra  o f c o n s t a n t  b �s y  s ig n a ls � 

A  n e w  d �g �t a l o v e r la y  n e tw o rk  in c re a s e d  a v a ila b le  l�n e s  

fo �rfo ld  a n d  e ig h t  d �g it a l m a in  e x c h a n g e s  a n d  d �g it a l 

m �lt �p o �n t  e x c h a n g e s  w e re  p h a s e d  in to  s e rv ic e � B y  t h e  

e n d  o f t h is  y e a r� e v e ry  b �s in e s s  t h a t  h a s  a p p �ie d  fo r  a  

t e le p h o n e  is  e x p e c t e d  to  b e  h o o k e d  �p ; h a lf  a  m illio n  

n e w  te le p h o n e s  w ill h a v e  b e e n  �n s ta lle d � In  o n e  y e a r� 

t h a t  f �g �re  w �ll re a c h  o n e  m �ll�o n � 

F u r t h e r  t o  e l�m in a t e  b lo c k a g e s  �n  t h e  

e a s t� ty p e  C  c e ll�la r  n e t w o rk s  w �ll c o n n e c t  v ir��a lly  t h e  

e n t �re  c o �n t ry  b y  y e a r 's  e n d � � ra n s m is s io n  a m o n g  a ll 

G e rm a n  b �s �n e s s  c e n t e rs  w ill a ls o  s o o n  c o m e  o ��lin e : 

c a lle d  "C it y r�f�� t h �s  m o b �le  p a g �n g  s y s t e m 's  re c e iv e r  

d is p la y s  �p  to  c h a ra c t e rs  a n d  d �g it s � � E �E K� M 's  

la t e s t  tw o �w a y  p a g in g  s e rv ic e � "C h e k k e r� (�s in g  t h e  

b �rs t  b ro a d c a s t in g  m o d e )  w a s  e n t h �s ia s t ic a lly  

re c e iv e d  w h e n  in t ro d �c e d  t h �s  y e a r  in  �m p o rt a n t  e a s t �

e rn  G e rm a n  c o m m e rc �a l c e n t e rs � 

T E � E K O M  2 0 0 0 ' s  f �rt h e r  p h a s e s  w ill 

s e e  t e x t  a n d  d a t a  c o m m �n �c a t io n  s e rv ic e s � v id e o  c o n �

fe re n c in g  a n d  a  B T X  v id e o te x t  c a p a b �lity  r�p id ly  

e x p a n d e d  f r o m  m a �o r  c �t ie s  lik e  B e r l�n � L ie p z ig  a n d  

D r e s d e n  to  a ll f�v e  e a s t e rn  s ta t e s � 

I n  a n  in t e r�m  p h a s e � �n t il re p la c e m e n t  o f  

t h e  a n a lo g o �s  n e t w o rk � a  d �g �t a l n e tw o rk  w ill "o v e r la y � 

th e  e x �s t in g  in f ra s t r�c t �r e � T o  s m o o t h  b �s in e s s  �s e  in  

t h �s  t ra n s �t io n � c o m p a n ie s  w ill h a v e  a c c e s s  t o  s a t e llit e �

b a s e d  s y s te m s � F o �r  d iffe re n t  s �c h  t ra n s m is s �o n  s e r�

v �c e s  a re  a lre a d y  a t  w o rk� fo r b o th  t e le p h o n e  a n d  d a t a  

u s e � 
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T h e  C o m m i s s i o n  o f the  E u ro p e a n  

C o m m ��ity  h a s  p re d ic te d  t h a t  t h e  t e le c o m  s h a �e  o f E C �

w id e  G N P  w ill d o �b le  fro m  ju s � u �d e r th re e  p e rc e n t  in  

to  a b o �t  s e v e � p e �c e �� �� O v e �a �l t e le c o m  

re v e ��e s , w o rld w id e , s h o �ld  r�s e  fro m  US  b �l��o n  

to  � S  b �llio � b y  t h is  d e c a d e 's  e n d � T E LE �

KO M  is  re s p o n d i�g  w it h  jo in t v e n t u re s  w it h  it s  E u ro p e a n  

�e ig h b o rs : a  �e w  h ig h -c a p a c ity  o p t ic a l f ib e r  l��k  a c ro s s  

t �e  A t la ���c  ( i� s e � ic e  th e  f irs t  d ��e c t l�n k  �o  

G e rm a �y ) , a  ne w  e le c t ro ��c  d a ta  ��t e rc h a �g e  s e rv ic e  

(E D I)  in  E �ro p e  a n d  a  s y s t e m  to  h e lp  d e �iv e � "e le c �ro n ic  

b ro c h �re s � a �d  c a ta lo g �e s  t o  E u �o p e a n  �ra v e � a g e n t s � 

G e r m a n y  i s  s t ra te g �c a �ly  s �te d  fo � m u lt ��

�a t io �a ls  s e tt ��g  u p  in  E �ro p e , it s  a t t ra c t �v e n e s s  

e ��a �c e d  b y  re u n if ic a t io n � O p t io n s  s u c h  a s  o n e -s to p  

s h o p p i�g , s i�g le �e �d  b illin g  a n d  �e tw o �k  m a n a g e m e n t  

a re  c o �c e p �s  b e i�1g  b ro �g h t  in to  �e a l�t y , in  p a rt  w ��h  

p a rt �e rs  like  B rit is h  � e le c o m � W it h in  t h e  p a s t  y e a �, 

� E L E KO M  h a s  u p g ra d e d  �t s  ��t e rn a t �o n a � p re s e �c e  b y  

o p e �in g  o ff�c e s  in  T o ky o , N e w  Y o rk , Lo n d o �, P a r is  a n d  

B r�s s e ls . C o m p o �e �t s  a �d  e q �ip m e n t  a re  �n c re a s in g ly  

b e i�g  p ro c u re d  a b ro a d : tw o  e x a m p �e s  a �e  d �g it a l 

m o b ile  ra d io  a n d  i�te llig e �t  �e tw o rk s � 

� u r t h e r m o r e ,  is  a c t iv e ly  

p �rs �i�g  m a rk e t  o p p o rt ��it ie s  in  t h e  S o v �e t U ��o n , 

C z e c h o s lo v a k ia  a �d  P o la �d � � h e  f �r m ' s  g u �d �n g  p r in c i�

p le  is  t o  o p e n  t h e s e  m a rke t s  fo � E u ro p e a n  b u s in e s s e s . 

A � e x a m p le : � ra �s  E �ro p e  �in e  (T E L) � t h is  f�b e � lin k  

r ��s  fro m  F �a �kf �rt t o  W a rs a w , P ra g u e  a n d  B u d a p e s t  

a �d  is  s c h e d u le d  to  g o  ��to  s e rv �c e  b y  t h e  e n d  o f 

T E L E K O M  i s  g ro u �d e d  �n  te c h n o lo g ic a l 

i��o v a t io �� c o �c e n t ra t ��g  o � s p e c ia liz a t io n  a n d  d i�fe ��

e �t ia t io n  o f p ro d u c t s  a n d  s e rv ic e s � T w o  e x a m p le s � 

i�t ro d �c �io � t h is  y e a � o f t h e  c e llu la r  � �n e tw o rk  a n d  o � 

"M o d a c o m ,� a  m o b ile  d a t a  t ra �s m is s �o n  s e rv ic e � 

A n  im p o r t a n t  ro le  h a s  b e e n  u n d e rt a k e � 

i� E �re s c o m , a t H e id e lb e rg  (t h e  f irs t  E ��o p e a n  

�e le c o m m ��ic a t io �s  b o d y  b a s e d  i� G e �m a n y ) , a  

re s e a rc � o rg a n �z a t io n  fo u �d e d  b y  �e tw o �k  o p e �a �

t o �s  ��o m  c o ��t r ie s � E s t a b lis h e d  to  f �r��e r  a  ���r� ��

�iz e d � n e tw o rk  a c ro s s  E �ro p e , E �re s c o m  a im � t � 

d e v e lo p  a  s u it a b le  e x p a �s io � s t ra t e g y , t o  f �rt ��r  

re s e a rc h  b y  lin k in g  p ro je c t s  ��d e rw a y  i� e x i��i�� �������

t ie s  m a i�ta �n e d  b y  m e m b e rs  a n d  t o  g e �e ra �� �il�� �r��

�e c ts  �� o rd e r  to  d e m o �s t ra te  t �e  v ia b �li�y  o f re �e �r�� 

re s u lt s � A s  n e t w o �k s  e x p a �d  u s ��g  c o m �a �ib �e  s t���

d a rd s , c �s to m e rs  a re  b e t t e � s e rv e d  a �d  o p �ra t ��� 

c o s t s  lo w e re d � 

T E L E K O M �s  o w n  R e s e a rc � ����i���� �� 

� a rm s ta d t  a n d  B e rlin  �s  w o rk i�g  i� s e m ic o �d ��t �r �����

n o lo g ie s , t h e  u s e  o f  d ig it a l s w it c h e s  a �d  ��e  �s � �f 

o p t ic a l f ib e r  c a b le s � O n e  k e y  t h r�s � is  to  lo w �r ��� c ��� 

o f o p ��c a l f ib e r  a t  t h e  s u b s c r�b e r  le v e l� B y  

T E L E KO M  h a d  in s t a lle d  m illio � k ilo � e ��r� o � ���i�

c a l ��b e r  �n  t r��k  a �d  lo c a l �e tw o rk s � � h e  �e �� s t �� f�r  

u s e  o f f ib e r  o p t ic s  is  fo r  T E �E KO M  �o  p e rfe c � a  ������l�

o g y  c o m p a t ib le  w it h  e x �s t ��g  �e tw o rk s , o �e  t �a � i� o ��� 

to  �e e d in g �in  a n d  fe e d i�g -o u t  o f t h e  la s e r  s �g �a l� � �i� 

n e w  p h a s e  m u s t h a v e  a  h ig h  fa ils a fe  p ro t e c �io � ��a ���� 

fa u lt s  a �d  c a b le  ��te r ru p t �o n s  a �d  a llo w  �p g ra d ��� �� 

�ro a d b a n d  s e �v �c e � C �rre �t ly , � E L E K� M  is  t���i�� 

s p e c if ic  o p t �c a l f ib e r  n e tw o rk  a rc h it e c t �re s  f r o �  ��ri��� 

s u p p �ie rs  in  a  s e r ie s  o f p ilo t  p ro �e c t s  (c a lle d  � P A �)� 

la u n c h e d  in  d e s ig n e d  �o  e v a l�a t e  b ro a �b a �� ����

��ib u t �o n  s e �v �c e , a n a lo g u e  t e le p h o n e  a �d  s w it ���� 

t e le c o m m u n ic a t �o �s  s e �v ic e � C o s t �s a v i�g  m a �� �r�����

�io � c a n  b e g �� a s  s o o � a s  s ta �d a rd iz a t io � o � t �� ����r�

�a c e s  w it h  t h e  s w �tc h ��g  e q u ip m e �t , s p lit�e r� to  �� ���� 

a n d  w a v e le n g �h  a llo c a ��o �s  a re  e s ta b lis h �d � 

T E L E K O M  c o n f r o n t s  a  d if�ic �l� ����� 

in  it s  h is t o ry � A n d  y e t , �h e  f irm  is  s e c �re  t h a � it � a ��l����

t io n s  o � h ig h �t e c h  s o lu t io n s  w h e re v e r  fe a s ib �e , it � ����

t in g �e d g e  re s e a rc h , a �d  c o m m it m e �t  �o  i�t �r�a �i���l 

c o l�a b o ra t �o �s  w ill a llo w  it  s u c c e s s f �lly  �o  m ��t  i��

c re a s e d  c o m p e �i�io n  a t  h o m e  a �d  a b ro a d � A l� ���� w ��l� 
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