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Intervencion sobre la confianza organizacional en un colectivo de

docentes de secundaria de un Colegio de Montevideo

Resumen:

El aumento de la incertidumbre y la alta competencia en los contextos actuales
requieren innovacion y cambio constante por parte de las organizaciones. Esto ha
llevado a que la confianza organizacional se torne un aspecto clave para las
organizaciones. La adaptacion a un contexto como el descripto es factible para
organizaciones flexibles, no dominadas por paradigmas de control y reglas estrictas. El
funcionamiento de estas se asienta en relaciones de confianza que posibilitan la
cooperacion y coordinacion de actividades para el alcance de los fines fijados. A su vez
estas organizaciones pueden logran un alto nivel de compromiso de las personas con la
mision y los fines organizacionales.

En nuestra sociedad los colegios son claves para el desarrollo social y en particular
para alcanzar metas de aprendizajes y socializacion de sus miembros. Estas
organizaciones de servicios requiere por la actividad un alto involucramiento de sus

docentes asi como altos niveles de confianza entre sus integrantes.



Abstract:

The increase in uncertainty and high competition in current contexts require innovation
and constant change on the part of organizations. This has led to organizational trust
becoming a key aspect for organizations. Adaptation to a context like the one described
is feasible for flexible organizations, not dominated by control paradigms and strict
rules. The operation of these is based on trust relationships that enable the cooperation
and coordination of activities to achieve the purposes set. In turn these organizations
can achieve a high level of commitment of people with the mission and organizational
purposes.

In our society, schools are key to social development and in particular to achieve goals
of learning and socialization of its members. These service organizations require a high
level of involvement of their teachers as well as high levels of trust among their

members.

Palabras clave: Trust, teachers, Education.
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1. Introduccién

1.1 Descripcion de la empresa y definicion del tema a trabajar

La organizacion en la que se realizara la intervencion es un colegio privado de
Montevideo. El mismo se ubica en un barrio de nivel socioecondmico medio alto y alto
de la capital del pais. Cuenta con 65 afios de trayectoria y fue fundado por dos
“estudiosos de la psicologia™! con el objetivo que constituyera una propuesta

innovadora para la educacion en el pais.

Sus fundadores marcaron como principios fundamentales para el proyecto: “crear
una Institucion que tuviera un primer objetivo muy claro: la formacion de hombres

’

libres” ...”" en segundo lugar la formacion de hombres que fueran capaces de sostener
y defender los principios de Justicia Social” ... y “tercero hombres que también fueran
capaces de convivir fraternalmente con otros hombres, defendiendo, justamente, los

principios antes enunciados”

El objetivo de la propuesta educativa era aplicar conceptos innovadores y
profundizar en el estudio del desarrollo infantil en forma particular en los primeros seis
afos de vida. El colegio, fruto de su crecimiento, fue desarrollando una propuesta
vanguardista para su tiempo que contemplaba la expresion plastica, la educacion sexual

y una escuela para padres.

Hoy dia la institucion cuenta con 1.200 alumnos, en tres niveles de educacion
(preescolar, primaria y secundaria) y es una de las instituciones privadas laicas

referentes de la zona y de la ciudad de Montevideo.

A la fecha en el nivel de secundaria se cuenta con un equipo de 84 profesores que
dictan diferentes asignaturas entre el primero y el sexto afio de secundaria. Como es
frecuente en Uruguay, en este tipos de instituciones, los docentes no tienen una
dedicacién a tiempo completo en el centro, sino que dictan cursos en dos, tres y, hasta
muchas veces, hasta cinco centros para completar una carga de horas total segln las
expectativas. Esto lleva a que las instancias de interaccion entre los docentes sean bajas

alcanzando algunas reuniones de coordinacion al inicio de clases y reuniones sucesivas

! Hay que tener en cuenta que, para esa fecha 1956, ain no existia una formacion Universitaria en
Psicologia en el pais.



de elaboracion de evaluaciones de alumnos del nivel en que participan. En estas
instancias hay que tener en cuenta que se reunen y tienen contactos algunos docentes del
nivel pero no la totalidad de los docentes del Colegio. Reuniones donde participe todo el

colectivo de los docentes de una institucidon son poco frecuentes a lo largo del afio.

El objetivo de esta intervencion en el Colegio serd mejorar los niveles de
confianza organizacional en los docentes del nivel de secundaria del Colegio. Mayores
niveles de confianza organizacional de los trabajadores (en este caso de los docentes)
han dado cuenta de un conjunto de actitudes positivas hacia la organizacion y un nivel
mayor de implicacidon que han sido demostrados en sucesivas investigaciones (Cook &
Wall 1980; Topa Cantisano, Palaci Descals & Morales Dominguez., 2004; DeConinck,
2010). Estos fenomenos de implicacion y actitudes organizaciones son claves en una
institucion educativa donde los servicios que se prestan estan altamente influidos por los
docentes y tanto sus actitudes como grados de implicacidon pueden tener un impacto alto
en los niveles de percepcion del servicio asi como en los niveles de aprendizaje de los

alumnos.

En la Ilustracidon 1 podemos ver el organigrama del Colegio donde ademas de los
tres nieveles de educacion (Preescolar, Primaria y Secundaria) se pueden observar los

servicios de apoyo.



Iustracion 1- Organigrama del Colegio
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En los ltimos tiempos los cambios sociales han conllevado diversos impactos en

las organizaciones. Una serie de fendmenos del funcionamiento grupal y organizacional

han pasado a ser foco del estudio académico y cuentan a la fecha con un renovado

interés, dentro de los mismos podemos ubicar la confianza organizacional, pero también

otros como el liderazgo y la justicia organizacional.

La confianza, de manera particular, ha suscitado el interés de algunas ciencias

sociales como la psicologia, sociologia y economia. Su atractivo puede estar basado,

entre otras cosas, en que constituye un fendmeno facilitador para la cooperacion y el

funcionamiento coordinado de los grupos (esto aplica a grupos pequeios pero también a

macro grupos como la sociedad). Muchos autores han utilizado incluso metaforas para



referir a la confianza como el “/ubricante de las relaciones sociales” (Fernandez, Pérez

& Serrano, 2015. Pag. 23).

La confianza ha sido entendida también como el capital social de un grupo de
individuos o bien una sociedad en su conjunto (Coleman, 1990). El capital social surge
como un fendmeno diferente al capital econdmico y capital cultural para explicar las
diferencias en el desempefio personal o de un grupo. Bourdeau (2000) lo utiliza como
parte de los que los individuos pueden capitalizar de un grupo a su favor, como fuerzas

que es posible usar a partir de la influencia en la red de vinculos.

Algunos autores plantean el peso de la confianza en el desarrollo social y en
particular en el desarrollo econdmico de paises o regiones (Fukuyama, 1996). Esta
vision se centra en que la confianza es un mecanismo fundamental para resolver las
necesidades de colaboracion y de accion colectiva y los economistas indican que la
presencia de esta reduce los costos de transaccion (existen algunas referencias sobre los
costos burocraticos, como pueden ser por €j. mayores niveles de control, de sistemas de

bajos niveles de confianza).

Si bien las definiciones sobre qué entendemos por confianza son diversas y
encontramos muchas formas de delimitarla, inclusive dentro mismo de una disciplina,

parece haber algunos elementos que constituyen regularidades en su entendimiento.

Se sefiala la confianza como elemento que influye en la disminucion de la
incertidumbre, en un mundo cada vez mas complejo (Luhmann, 2005). La
incertidumbre, podemos vincularla con la asuncion de un riesgo que surge en las
relaciones, ante la posibilidad de no reciprosidad de los otros. Por otro lado muchas de
las definiciones reconocen en la confianza una actuacion vulnerable de los individuos
ante objetivos y valores que pueden ser diversos de sus contrapartes (Tan & Lim, 2009)
pero mas alla de esta vulnerabilidad la actuacion es necesaria por la interdependencia de
las partes, cada parte necesita del otro, existe una reciprosidad. Podemos ver entonces
en estos cuatro componentes (interdependencia, riesgo, incertidumbre, reciprosidad) una

relacion estrecha y que apararecerd en forma recurrente en la tematica de la confianza.



1.2.2  Perspectivas en el estudio de la confianza

Tyler y Degoey (1996) clasifican tres perspectivas del estudio de la confianza.

1. La perspectiva de la disposicion o de la personalidad

2. La confianza como fenomeno institucional (estudiado basicamente por la
sociologia y economia)

3. Centrada en las transacciones interpersonales (linea fundamental de la psicologia

social)

Dentro de la Psicologia mismo podemos encontrar dos fuentes basicas para el
estudio de la confianza seglin Petermann (1999), aquella que estudia el fenomeno desde
el punto de vista de la persona que confia y otra que entiende los contextos sociales en
los cuales se genera confianza. La primera linea de estudios tiene como fuente toda la
historia de la psicologia de la personalidad prestando fundamental atencion a como los
individuos en sus etapas tempranas desarrollan confianza a través del vinculo con sus
referentes cercananos. Esta matriz de la confianza, muchas veces denominada
“confianza basica”, de alguna manera sera la base que posibilitara posteriormente en el
desarrollo de confianza en la vida adulta. Desde esta linea de analisis la confianza se
vuelve un fendémeno mas bien estable en el tiempo y que, mas alla de las condiciones
del ambiente, podria ser predecible a partir de la evaluacion de estas condiciones
antecedentes y de una respuesta recurrente del individuo (personalidad). Dentro de la
linea del estudio del individuo se han también ubicado los trabajos de Rotter (1980)
donde se conceptualiza la confianza como una actitud que cuenta como tal de aspectos
cognitivos asi como emotivos, que mantienen cierto nivel de estabilidad también a lo

largo del tiempo, si bien son mas modificables que la personalidad.

Los marcos tedricos que analizan la confianza como fenomeno social hacen incapié
en los fendmenos de intercambio (Dominguez, 1978) que se presentan en la vida social
y de los valores que los grupos tienen, como el individualismo o colectivimos, que
llevan a confiar mas o menos en los otros (Herreros, 2004). En estos modelos la
confianza deja de analizarse como un fenomeno netamente interpersonal para
comprenderse como un elemento en una relacion simbolica de una con los otros, dentro
de estos simbolos de intercambio estarian los valores y significados que como grupo

atribuimos a los eventos de relaciones interpersonales.



En el mundo del trabajo el intercambio estd dado desde el comienzo mismo del
vinculo entre el trabajador y la organizacion. La continuidad de este depende por una
parte del cumplimiento de las expectativas generadas por las partes, asi como de la
reciprosidad de cada una de las mismas hacia el otro. Es por ello que algunos autores de
la teoria del intercambio, como es el caso de Blau, han postulado que el tiempo es
importante en el intercambio y en la generacion de confianza, “la reciprocidad no estd
asegurada por ningun contrato, los primeros favores intercambiados tiende a ser
pequernios y su finalidad principal es comprobar si la otra persona es digna de
confianza” (Dominguez, Pag. 132). Esto da cuenta también el proceso de desarrollo de
la confianza en algunas ocasiones como proceso de decision estratégico para el

individuo.

1.2.3 Confianza organizacional

La confianza organizacional (organizational trust) dentro de los estudios de la
Psicologia del Trabajo y las Organizaciones, asi como también del Management, ha
concitado un interés importante en los tltimos afos. Si tomamos por ejemplo el
buscador de Google Académico, aparecen a través de la bisqueda bajo la denominacion
“organizational trust’, una cantidad de 2.470.000 trabajos. Si nos focalizamos en la
produccion de los ultimos 5 afos (Grafico 1) encontramos que hay 357.500 trabajos

dentro del periodo.

Produccion de organizational trust

«=@==Produccion por ailo Acumulacion
340000 337500
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251500
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La confianza es reconocida como una ventaja competitiva para las organizaciones
(Lin, 2010) y fuente de beneficios para esta como son por ¢j. el mayor nivel de
compromiso organizacional, el engagement (Paliszkiewicz, 2011). Algunos trabajos
como el de Tan y Lim (2009) han ayudado a comprender aspectos importantes en el
estudio de la confianza organizacional como la diferenciacién en dos formas de esta o
sub-constructos. Por un lado, estos autores sefialan una confianza con la organizacion en
si misma y sus directivos (confianza vertical), y por otro la confianza con los
compaiieros de equipo (confianza horizontal). Este trabajo concluyo6 (Tan & Lim, 2009)
que la confianza en la organizacién o vertical es un mediador entre la confianza en el
equipo y los resultados obtenidos como el compromiso afectivo y el rendimiento de los

trabajadores.

El modelo HERO, desarrollado por el equipo WANT propone que la confianza es
parte del constructo de empleados saludables del modelo (Acosta, Salanova y Llorens,
2011). Empleados saludables son aquellos que confian en la organizacion y en sus pares
desarrollando vinculos sociales positivos. Este equipo ha encontrado vinculaciones de la
confianza organizacional como un aspecto mediador entre las practicas organizacionales
saludables y el engagement en el trabajo en equipo (op. cit.). Mientras que otros autores
como Topa y cols. (2004) sefialan también el rol mediador que tiene la confianza
organizacional con el desarrollo de actitudes laborales y respuestas del trabajador ante la

ruptura del contrato psicoldgico.

Esto nos lleva a comprender la importancia pues que la confianza tiene para el
bienestar de los trabajadores, asi como también como esta constituye un cimiento para
los resultados de equipo y organizacionales. Es por tanto importante, desde la gestion,
comprender para el desarrollo de estrategias de mejora de la confianza organizacional,

tanto vertical como horizontal, que repercutiran en los resultados organizacionales.
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2. Objetivos

El objetivo general de la presente intervencion es mejorar los niveles de confianza
organizacional en un Colegio en sus colaboradores de sencundaria. Estmos hablando

aqui tanto la confianza vertical como horizontal, de los docentes del Colegio.
Como objetivos especificos se propone:

a) mejorar los niveles de identificacion y compromiso de los docentes con la
organizacion.

b) mejorar el nivel de apoyo organizacional percibido por parte de los docentes
para gestionar las demandas de trabajo.

c) mejorar los canales de comunicacion tanto ascendentes como horizontales de la

organizacion.

3. Metodologia

3.1 Método

La metodologia propuesta tiene dos ejes centrales que son, por un lado, plantear la
intervencion en un modelo de evaluacion — accion y por otro lograr una participacion e
involucramiento de todos los actores de la organizacion (direccion, docentes, personal

de soporte).

Se buscara conocer a través de un proceso diagndstico de punto de partida la
situacion en relacion a la confianza organizacional en el colegio en lo que
denominaremos “momento cero”. Esto permitird utilizar la informacion encontrada para
facilitar un proceso de intervencion y cambio organizacional, una vez que se cumple

esta etapa se volvera a evaluar para corroborar la existencia de cambios.

Por otro lado, como se sefialaba, la metodologia supone un alto grado de
involucramiento de los docentes, asi como centralmente del equipo de Direccion del
colegio. Se busca de alguna forma que los actores del sistema se perciban como

miembros activos y en control del proceso de cambio propuestos.

12



3.2 Procedimiento

El procedimiento de intervencion constara de 3 etapas que a su vez contaran con una

serie de sub-etapas descriptas a continuacion.

— Etapa 1: Evaluacion diagnéstica

a. Presentacion del proyecto, justificacion y sensibilizacion del equipo de
Direccion
b. Planificacion de campo y etapas de implementacion de este

Desarrollo de acciones de comunicacion y sensibilizacion a los docentes

N

Aplicacion de encuesta estructurada de valoracion del nivel de confianza
organizacional, compromiso organizacional, apoyo percibido y engagement.
Analisis de los datos recogidos

Aplicacion de survey feedback con la Direccion del Colegio

Instancias de survey feedback con los docentes

= TN

Elaboracion del informe con el plan de intervencion para los proximos 6 meses

de trabajo

— Etapa 2: Intervencion para el cambio

a. Implementacion del plan de trabajo desarrollado

Si bien esta instancia puede contar con algin grado de ajuste en la medida de los
resultados recogidos en la evaluacion (Etapa 1) a grandes rasgos se trabajard sobre las
tematicas siguientes. Habra un trabajo con foco en la intervencion en tres aspectos
organizacionales que son: las comunicaciones (tanto descendente-ascendente como
horizontal), los procesos de socializacion organizacional de los nuevos integrantes, las
acciones de apoyo para el desarrollo de recursos personales para el afrontamiento de

las demandas de trabajo.

13



1. Para la comunicacion se incluiran dos propuestas: la creacion de una intranet

que permita que todos los miembros del plantel docente del colegio estén al
tanto de actividades y acontecimientos que tengan que ver no solamente con lo
formal (capacitacion, reuniones, etc.) sino también con aspectos informales de
interés para el colectivo como el nacimiento de hijos de compafieros,
cumpleafios, etc. Por otro lado, se realizaran reuniones mensuales de los
Directivos del Colegio con diferentes grupos de docentes para conocer la
percepcidn de estos sobre diferentes componentes de la vida en la organizacion

(Programa de “Voy a la Direccion™).

2. La etapa de socializacion es una experiencia vital importante para las personas
que llegan a la organizacion y donde se generan los cimientos para la generacion
de confianza organizacional posterior. Se trabajara con un equipo de docentes y
alguno de los Directivos, en el desarrollo de una induccion de acogida a los
nuevos integrantes. La misma tendra como objetivo central que los nuevos
miembros rapidamente puedan captar los valores de la organizacion como asi
también sumarse a las actividades de la vida del colegio que la comunidad

propone.

3. Se propondra un programa de desarrollo de habilidades para los docentes.

Basicamente el mismo buscara fortalecer los recursos de gestion del estrés y
aumento del bienestar en el ambito laboral. Dentro de los contenidos se abordara
el manejo de la conciencia plena, capital psicologico positivo y su desarrollo, asi

como el plan de desarrollo profesional del docente.

— Etapa 3: Evaluacion de los resultados de los procesos de cambio

a. Aplicacion de encuesta para la recogida de datos

b. Aplicacion de survey feedback con la Direccion del colegio — construccion de
lecciones aprendidas

c. Instancias de survey feedback con los docentes - construccion de lecciones
aprendidas

d. Informe final de cierre y plan de trabajo a futuro.

14



3.3 Temporalizacion

El proyecto tendréa una duracion total de 8 meses incluyendo las tres etapas antes

descriptas. Las mismas son organizadas de forma que cada una vaya a su vez siendo un

insumo para la etapa siguiente en relacion con informacion, posibilitando ademas una

intervencion a la medida de la organizacion.

PROYECTO DE CONFIANZA ORGANIZACIONAL

& TAREAS Etapal Etapa 2 Etapa3  Seguimiento

Evaluacion 1. Punto de partida

Intervencion para el cambio 6 meses
Evaluacion 2. Resultados del m
proceso

Seguimiento posteriorala
intervencion

JAVIER LABARTHE

4. Resultados esperados

Luego de implementado el proceso de trabajo de seis meses se espera que aumenten

los niveles de confianza organizacional evaluados en el colectivo de docentes, asi como

también algunas de las actitudes de estos en relacion con el Colegio.

La mejora estara basada en la confirmacion de los supuestos de la intervencion que

son:

1. el aumento de la percepcion de los niveles de apoyo social (tanto horizontal

como vertical), asi como la valoracion de la mejora en la comunicacion

organizacional, tendrd impacto en mayores niveles de confianza organizacional.

15



2. El aumento de la confianza traera aparejado una mayor identificacion de los
docentes con el Colegio con lo que se vera aumentado los niveles de

compromiso organizacional.

5. Presupuesto

El siguiente presupuesto integra las actividades propuestas dentro de las tres etapas
del proyecto incluyendo tanto los recursos humanos involucrados, asi como los

materiales y demas necesarios puestos a disposicion para la concrecion de este.

Tipo de recurso Cant./Un. Costo total

Desarrollo y preparacion del plan de

intervencion

20/Hrs. USS 1.400
Reuniones de presentacion del proyecto 5/Hrs. USS 350
(docentes y directivos)
Implementacion de la etapa 1 del proyecto 150/Hrs. USS 2.800
Dedicacion de personas Implementacion de la etapa 2 del proyecto 320/Hrs USS 7.800

Implementacion de la etapa 3 del proyecto 120/Hrs.

US$S 2.400
Seguimiento del proyecto 40/Hrs. USS 320
Materiales para la etapa de evaluacion U$S 200
Materiales Materiales para los talleres y actividades de US$S 150
la etapa 2
Costos por movilizacion U$S 70
US$S 15490
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6. Conclusiones

6.1 Competencias adquiridas durante el cursado de las asignaturas del master.

Durante los cursos del master pudimos aproximarnos a muchas de las aplicaciones
de la Psicologia positiva al &mbito organizacional. La realizacion de este trabajo final,
asi como los demads que se llevaron a cabo como requisito para la aprobacion de algunas
asignaturas, permitieron desarrollar una capacidad de andlisis y entendimiento de la
aplicacion de estos conocimientos. De alguna forma con este proceso se adquieren
nuevas categorias de analisis para la realizacion de instancias de diagnostico e

intervencion organizacional.

Creo que un aspecto a destacar del master en su conjunto es que mas alla de las
aplicaciones y lo mas orientado a la intervencion, no se deja de lado la conexion de esos
aspectos con las evidencias empiricas que surgen de la investigacion en la disciplina.
En ese sentido creo que se desarrolla un perfil profesional de evaluacion-accion que
permite al profesional actuar valorando criticamente sus intervenciones, es decir
pensarlas desde los resultados que se pretende que generen y por otra parte obtener

aprendizaje del propio trabajo a partir del feedback y la evaluacion constante.

6.2 Andlisis de las posibles transferencias de los conocimientos al ambito

profesional y en concreto al caso del TFM.

Creo que los temas vistos en este TFM que tienen que ver con la confianza son
vitales hoy dia para las organizaciones, y mas para las de servicios educativos, de forma
que tendrian que constituir un capitulo importante de la gestion de personas en las
organizaciones. Cada vez existe mas evidencia de la importancia de la gestion del
capital intangible para el alcance de los resultados y el tema de la confianza

organizacional se encuentra entre los mismos.

Es importante ademas atender al como se gestiona el involucramiento y
participacion de colectivos tan numerosos como se da muchas veces en las
organizaciones educativas, no perder el vinculo con los docentes y que estos a su vez
desarrollen una identidad con la institucion educativa es un aspecto clave. Los procesos

de ensefianza aprendizaje requieren de vinculos de calidad y la confianza da cuenta de

17



ello. Este programa que se plantea como tentativo en el presente trabajo deberia de
aplicarse y evaluarse para conocer en qué medida permite la mejora de la confianza

organizacional y de otros componentes del vinculo del docente con la institucion.

18



7. Referencias

Acosta, H., Salanova, M., & Llorens, S. (2011). ; Cémo predicen las practicas
organizacionales el engagement en el trabajo en equipo?: El rol de la confianza

organizacional. Ciencia & Trabajo, 41, 125-134.

Coleman, James S. 1990. Foundations of Social Theory. Cambridge: Harvard

University Press.

Cook, J., & Wall, T. (1980). New work attitude measures of trust, organizational
commitment and personal need non-fulfilment. Journal of occupational

psychology, 53(1), 39-52.

Creed, W. D., Miles, R. E., Kramer, R. M., & Tyler, T. R. (1996). Trust in

organizations. Trust in organizations: Frontiers of theory and research, 16-38.

DeConinck, J. B. (2010). The effect of organizational justice, perceived organizational
support, and perceived supervisor support on marketing employees' level of

trust. Journal of business research, 63(12), 1349-1355

Dominguez, J. F. M. (1978). La teoria del intercambio social desde la perspectiva de

Blau. Reis, (4), 129-146

Fernandez de Guevara, J., Pérez, F., & Serrano Martinez, L. (2015). Crisis economica,

confianza y capital social. Fundacion BBVA/BBVA Foundation
Luhmann, N. (2005). Confianza (Vol. 23). Anthropos Editorial.

Lin, C. P. (2010). Modeling corporate citizenship, organizational trust, and work

engagement based on attachment theory. Journal of Business Ethics, 94(4), 517-531.

Herreros Vazquez, F. (2004). ; Por qué confiar? Formas de creacidon de confianza

social. Revista mexicana de sociologia, 66(4), 605-626

Paliszkiewicz, J. O. (2011). Trust Management: Literature Review. Management

(18544223), 6(4)

19



Rotter, J. B. (1980). Interpersonal trust, trustworthiness, and gullibility. American
psychologist, 35(1), 1.

Tan, H. H., & Lim, A. K. (2009). Trust in coworkers and trust in organizations. the
Journal of Psychology, 143(1), 45-66.

Tyler, T. R., & Degoey, P. (1996). Trust in organizational authorities. Trust in

organizations: Frontiers of theory and research, 331-356.

Topa Cantisano, Palaci Descals & Morales Dominguez. (2004). La ruptura de contrato
psicoldgico y las respuestas del trabajador.; Relaciones mediadas por la confianza

organizacional?. Revista de Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, 20(1)

20





