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1. INTRODUCCION

La comunicacion interna es el proceso de intercambio que se desarrolla de una manera permanente y
dindmica entre los miembros que componen una organizacion, en este caso la biblioteca universitaria*

Las organizaciones y, en especial las pertenecientes a la Administracion Publica, tradicionalmente han sido
especialistas en la no-comunicacion interna, es decir, la han tratado como un fenédmeno intuitivo, en el que
no se sentia la necesidad de sistematizar sus comunicaciones, aportando, por tanto, un minimo de
instrucciones y confiando en que de manera espontanea , las personas cubrieran sus necesidades de
informacion utilizando su red informal de relaciones.

Esta carencia ha sido una consecuencia directa del modelo de organizacion burocréatico, cuyas
caracteristicas han constituido serios obstaculos para el desarrollo de la comunicacion interna en las
instituciones publicas . Entre estas caracteristicas destacan: un estilo de direccion autocrético, flujos de
informacion principalmente descendentes, falta de formacion de los actores intervinientes en el proceso de
comunicacion, principalmente, directivos y mandos intermedios, estructuras organizativas muy jerarquizadas
y complejas, caracter formal de las comunicaciones, proliferacion del rumor como canal de comunicacién.

Este panorama poco favorable en materia de comunicacion ha inducido a que los trabajadores de muchas
organizaciones se hayan caracterizado por el individualismo en sus comportamientos, la no participacion, la
desinformacion, la desmotivacion, etc.

Afortunadamente, el panorama actual es distinto. Hoy las organizaciones incluso las de la Administracién
Pudblica trabajan por objetivos y sus usuarios demandan y exigen que los servicios sean prestados con
eficacia, eficiencia y calidad. Estas exigencias del entorno han hecho que la comunicacion interna adquiera
un valor considerable al ser una herramienta que permite:

Gestionar los recursos humanos
Gestionar la modernizacién organizativa.

La comunicacién interna como instrumento de gestién de recursos humanos:

Una direccion participativa, con sistemas de trabajo en equipo, sugerencias, etc. hace que la comunicacion
sirva para que los trabajadores se sientan motivados y satisfechos, y, por tanto se consigue un mayor
rendimiento organizativo. Ademas, se consigue conocer toda la informacién circulante en la organizacion, lo
gue conduce a una mejor toma de decisiones.

La comunicacién interna como instrumento de gestién del cambio y modernizacién organizativa:

La comunicacion interna es una herramienta de transmisison de las nuevas creencias y valores
organizativos, por ello constituye un instrumento esencial en la gestién del cambio y en la modernizacién de
la organizacion.

Por otra parte, una buena comunicacion interna que propicie la mativacién y la participacion hace que los
trabajadores transmitan una imagen positiva hacia el exterior, mejorando considerablemente la imagen
externa de la organizacién. Para que haya una buena comunicacion externa es imprescindible una eficaz
comunicacion interna.

2. OBJETIVOS Y METODOLOGIA

2.1 Objetivos

El informe que presentamos es el resultado del trabajo de uno de los subgrupos del Grupo de Trabajo de
Recursos Humanos de Rebiun, que tiene como fin conocer y evaluar la comunicacion interna en las
bibliotecas universitarias espafolas.

! Esta introduccion esta basada en el articulo de Gema Pastor Albaladejo, “La comunicacién interna: ¢ una asignatura pendiente en
nuestras administraciones publicas?”, en Capital Humano, 2002,. n°® 153, pp.74-78
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2.2. Metodologia

El trabajo se compone de dos partes, una que recoge los datos proporcionados por las bibliotecas
universitarias y otra del andlisis de dichos datos, para evaluar el estado de la comunicacion interna en las
bibliotecas universitarias espafolas, asi como su planificacion y estructura en los diferentes centros.

2.3. Recogida de datos

Se elaboro un cuestionario de 19 preguntas sobre comunicacion interna. Estas preguntas estan agrupadas
en tres bloques:

A. Datos institucionales de la biblioteca.

B. Comunicacion interna. Este bloque contiene preguntas acerca de los emisores de la informacion
gue se comunica internamente, el tipo de informacién que se comunica y los canales de
comunicacion.

C. Valoracion, con preguntas acerca de los destinatarios de la informacién comunicada y opinion del
estado de la comunicacion interna en el centro.

3. ANALISIS DE LOS DATOS

La encuesta se envid a todas las bibliotecas Rebiun, contestando a la misma 31, lo que supone un
porcentaje de respuesta aproximadamente del 48%. Bien es verdad, que no todas las bibliotecas
respondieron a la totalidad de las preguntas.

3.1. Estructura de la Biblioteca

La comunicacion interna es mucho mas dificil en organizaciones descentralizadas y que tienen muchos
puntos de servicio, a menudo distantes, incluso geograficamente. Este es un punto que tendra que tenerse
en cuenta a la hora de elaborar un plan de comunicacion interna.

PERSONAL
BIBLIOTECA PUNTOS DE | DIRECTORES | AUXILIARES BECARIOS Y
SERVICIO Y TECNICOS OTROS
Alacant 7 45 77 13 135
Alcala 15 30 46 5 81
Almeria 1 22 26 10 58
Antonio Nebrija 2 2 0 6 8
Aut. Barcelona 14 67 83 25 175
Barcelona 19 138 136 127 401
Cadiz 10 27 46 3 76
Carlos 1l 4 28 27 57 112
Complutense 35 150 197 110 457
Coérdoba 11 34 37 9 80
CsiIC 84 81 148 229
Deusto 3 23 27 5 55
Europea-CEES 1 11 2 0 13
Girona 4 33 26 11 70
Granada 22 44 89 38 171
Huelva 5 14 38 8 60
Jaén 3 17 33 3 53
La Rioja 1 8 26 8 42
Lleida 6 24 12 36
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Malaga 12 50 112 9 171
Ober. Catalunya 9 17 2 3 22
Oviedo 20 36 69 34 139
Polit. Cartagena 2 7 11 18
Pompeu Fabra 4 53 31 0 84
Pont. Comillas 3 9 11 7 27
SEK*

Sevilla 23 76 184 28 288
UNED 32 47 64 21 132
Valladolid 26 37 93 130
Vigo 12 37 62 0 99
Zaragoza 21 41 105 1 147
TOTAL 411 1208 1820 541 3569

Datos de la memoria estadistica de REBIUN 2000
* Sin datos

De las bibliotecas que han respondido a la encuesta, 19 cuentan con una estructura descentralizada pero
coordinada, 11 centralizada y solamente 1 descentralizada.

La estructura descentralizada coordinada supone la existencia de una biblioteca general o central que
centraliza la gestion y algunos procesos de la biblioteca y bibliotecas de facultades. En este tipo de
estructura hay un proyecto e intereses comunes que se enmarcan dentro de otro mayor que es el de la
Universidad correspondiente. En este entorno, la comunicacién y difusion de la informacién constituye una
herramienta fundamental para el correcto funcionamiento global del equipo.

Estructurade la biblioteca

@ Centralizada
m Descentralizada

0O Descentralizada y
coordinada

62%

¢Es una biblioteca con varios centros, campus, etc.
separados geogréficamente?

0%

19%

ESi
H No
ONC

81%

3.2. Comunicacion interna

Plan de comunicacién interna

La gestion de la comunicacion interna debe ir acompafiada de un plan que permita institucionalizar la
gestion de una manera permanente. Un plan de comunicacion interna debe prever las personas encargadas
de gestionar la comunicacién, los medios de los que van a disponer para llevar a cabo esta gestion, los
objetivos que se pretenden alcanzar, etc.
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De los datos obtenidos en la encuesta, de las 31 bibliotecas, 14 bibliotecas afirman tener un plan de
comunicacion interna 'y 17 que no. Es decir un 45 % de las bibliotecas tienen un plan de comunicacion y un
55% no.

¢Existe un "Plan de Comunicacion Interna" en la
biblioteca?

0%

mSi
45% B No

55% ONC

El plan de comunicacién interna dentro del plan estratégico de la biblioteca

Para llevar a cabo la gestion de la comunicacién interna de una manera permanente, es fundamental que el
plan de comunicacion figure dentro del plan estratégico de la biblioteca, que esté implementado y no sea
una mera declaracion de intenciones.

De 26 bibliotecas que contestan a esta pregunta, 17 afirman que este plan de comunicacién figura dentro de
su planificacién estratégica, lo que significa aproximadamente un 65%.de las bibliotecas universitarias.

Un ejemplo claro de la inclusién del plan de comunicacion interna dentro de la planificacion estratégica de la
biblioteca es la de la Universidad Carlos 1ll de Madrid. Pues dentro del Plan de Actuacion de la Biblioteca
(2002-2004), tiene un punto denominado: “ los objetivos estratégicos del plan de actuacién”, entre los que
se encuentra: “Reforzar la comunicacidn interna: este objetivo estratégico se centra en la necesidad de
compartir la informacion necesaria para la gestion de forma uniforme, reforzando la estructura organizativa
para garantizar asi la calidad del servicio™

De las 17 bibliotecas que afirman tener un plan de comunicacion dentro de su planificacién estratégica, solo
14 afirman que dicho plan funciona. Esto nos indica que hay algunas bibliotecas en las que la planificacion
de la comunicacién interna a pesar de figurar dentro del plan estratégico de la biblioteca no se realiza.

En caso afirmativo, ¢esta implementado (es decir, no
se trata s6lo de una declaracién de intenciones)?

32% -
| Sj

B No
ONC

42%

26%

Agentes que intervienen en la elaboracion del plan de comunicacién de la biblioteca

De las 17 bibliotecas que responden que la comunicacion interna figura dentro del plan estratégico de la
biblioteca, el 43 % contesta que el plan ha sido elaborado por el equipo directivo de la biblioteca, el 44 %
por los representantes de cada area funcional de la biblioteca, es decir las areas directivas, técnicas y
auxiliares. Finalmente otro 13 % contesta que este plan ha sido elaborado por otros organismos o
departamentos ajenos a la biblioteca. o de la propia biblioteca. Este es el caso de Alcala, cuyo plan de
comunicacion es elaborado por la Gerencia General de la Universidad, y el de la biblioteca de la Universidad
de Girona, con un plan elaborado por la Agéncia per a la Qualitat del Sistema Universitari a Catalunya.

2 http:/Avww.uc3m.es/uc3m/serv/BIB/RE/guia/planactuacionl.htm
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En el caso de que exista un Plan de Comunicacion interna sefial
quienes han participado en su elaboracién

13%

@ El equipo directivo ,exclusivamente

43% W Representantes de cada area funcional
de la biblioteca

0O Otros

Agentes encargados de filtrar y organizar la informacién que se va a comunicar

De las 26 bibliotecas que han contestado a esta pregunta, el 56 % de ellas sefialan que la informacion es
organizada por diferentes departamentos, dependiendo de la clase que esta sea, un 22 % por el equipo
directivo exclusivamente y otro 6 % por un departamento diferente formado por un equipo de trabajo
dedicado a ello y dependiente del equipo de direccion de la biblioteca, este es el caso de las bibliotecas de
la Universidad de Girona y de la Universidad Oberta de Catalunya. Finalmente una biblioteca, la de la
Universidad Complutense, contesta que por el jefe responsable de RR.HH., dependiente del director de la
biblioteca. En esta biblioteca existe la figura de Coordinador de Servicios Técnicos y Recursos Humanos
gue forma parte del equipo directivo de la biblioteca, y que es el encargado de estos temas.

¢Quién es el encargado de filtrar y organizar la Informacién Interna que se difunde en |.
biblioteca?

Un Departamento o Servicio diferenciado,
formado por un equipo de trabajo dedicado a
ello y dependiente del equipo directivo.

El jefe o responsable de Recursos Humanos,
dependiente del Director

El Director o Subdirector

Diferentes departamentos en funcién de la
informacion difundida

Otros

Tipologia de la informacién difundida

Esta pregunta se formuldé en la encuesta de una forma que, a la vez, se pudiera contestar como se
actualizaba esta informacion, los canales utilizados para su difusion y los colectivos a los que se dirige.

Por los datos obtenidos, el tipo de informacién mas difundida es la constituida por las normas técnicas y los
manuales de procedimiento, seguida por los avisos, estadisticas, reglamentos, informes y actas de
reuniones, al igual que la informacién relacionada con las tecnologias de la informacion. Por el contrario, el
tipo de informacion menos difundida es la sindical y la de caracter comercial.

Para que esta informacion se transforme en comunicacion se necesita que haya respuesta del receptor y su
participacién en el proceso comunicacional.
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¢ Qué informacion se difunde?

Normas técnicas, manuales de procedimiento

Avisos

Estadisticas de la Biblioteca

Reglamentos de la biblioteca

Informes, actas de reuniones, etc.

Informacion de interés profesional: cursos, congresos, publicaciones, etc.
Informacion relacionada con la tecnologia

Bases de datos internas, bases de datos de personal, etc.
Informacién socio-laboral

Documentos de trabajo

Formularios de encuestas

Informes aportados por diferentes servicios

Presupuestos

Organigramas

Sugerencias

Contribuciones, publicaciones de bibliotecarios
Legislacion

Preguntas mas frecuentes (FAQ)

Informacién comercial

Informacién sindical

N° de bibliotecas

22
22
21
20
20
20
20
19

18

18

18

18

17
15
15
14
13
13
11
10

TIPOS DE INFORMACION Y LOS COLECTIVOS A LOS QUE SE DIRIGE.
La cifra interior corresponde al nimero de bibliotecas que afirman distribuir la informacion entre el colectivo indicado.

Avisos

18 \ 19 [ 19 \ 13 |

16 \

Bases de datos internas, bases de datos de personal, etc.

Contribuciones, publicaciones de bibliotecarios

12 \

Documentos de trabajo

13 \

Estadisticas de la Biblioteca

Formularios de encuestas

Informacién comercial

9

Informacion de interés profesional: cursos, congresos, publicaciones, etc.

Informacién relacionada con la tecnologia

Informacién sindical

Informacién socio-laboral

Informes aportados por diferentes servicios

Informes, actas de reuniones, etc.

Legislacion

Normas técnicas, manuales de procedimiento

20 \

Organigramas

Preguntas mas frecuentes (FAQ)

Presupuestos

12

(41

Reglamentos de la biblioteca

18 [ 13 |

13 \ 14 [ 11 [ 6 |

Sugerencias

0 1. Al personal del area directiva (incluidos los directores y subdir. de los distintos centros)
O 2. Al personal del area técnica

0 3. Al personal del area auxiliar

0 4. Becarios y otros tipos de personal
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Medios utilizados en la comunicacién

El medio de comunicacién mas extendido para difundir todo tipo de informacién es el correo electronico,
seguido por la intranet. Esta Gltima supera al correo electrénico a la hora de formular las preguntas mas
frecuentes (F.A.Q.), y las reuniones para dar a conocer los presupuestos asi como los organigramas de la

biblioteca.

Avisos
N° BIBLIOTECAS QUE UTILIZAN LOS CANALES DE DIFUSION

Circulares en papel
Correo electrénico
Entrevistas

Internet/intranet

Publicaciones
Impresas

Reuniones
Tablones de anuncio:

Teléfono

Preguntas mas frecuentes (FAQ)
Ne° BIBLIOTECAS QUE UTILIZAN LOS CANALES DE DIFUSION

Circulares en papel

Correo electrénico

Internet/intrane!

Reuniones

Teléfono
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Organigramas
Ne BIBLIOTECAS QUE UTILIZAN LOS CANALES DE DIFUSION

Circulares en papel
Correo electronico
Entrevistas
Internet/intranet

Presentaciones

Publicaciones
Impresas

Reuniones

Tablones de anuncios

Intranet corporativa

Las intranets corporativas pueden definirse como la implementacion de los servicios existentes en Internet
en el interior de la organizacién o como una red para uso especifico de una organizacion que utiliza el
cableado y el protocolo estandar (TCP/IP) de Internet.

A la pregunta de si la biblioteca dispone de una intranet corporativa, contestaron afirmativamente 20
bibliotecas, lo que supone un 67 %, y 5 que no, es decir el 33 %.

De estas 20 bhibliotecas que poseen una intranet corporativa, 15 de ellas son gestionadas por la propia
biblioteca y 5 por otros servicios de la Universidad.

¢Dispone la Biblioteca de una Intranet?

[ Si, gestionada por la propia Biblioteca

B Si, gestionada por otros (gj. la Universidad)

17%

O No

El uso del correo electrénico como herramienta para la comunicacién interna

Como hemos sefialado anteriormente el correo electrénico es el medio de comunicaciéon mas utilizado en
las bibliotecas universitarias.

Para que la comunicacién interna a través del correo electrénico sea realmente eficaz y sobre todo
participativa, es necesario que, ademas de que todo el personal bibliotecario tenga cuentas de correo
propias, existan listas de distribucion.

Respecto a la existencia de listas de distribucion de correo electrénico, contestaron 29 bibliotecas, de las
gue un 81 % respondieron afirmativamente y 13 % de forma negativa.
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Las listas de distribucion pueden ser de diferentes tipos, listas de cargos y ubicaciones, listas tematicas,
listas por tipos de personal, etc.

24 bibliotecas afirman tener listas de distribucién de cargos, por eje. directores; 18 de ubicacion y 20
tematicas. Estas Ultimas constituyen canales basicos de comunicacion interna, tanto informativos como de
discusion.

Las bibliotecas encuestadas ademas sefialaron tener otras listas de distribucién, por eje. por tipos de
personal (bibliotecarios, auxiliares, becarios, etc.) , listas generales para todo el personal (todos). La
biblioteca de la Universidad de Cadiz sefiala que tiene una lista denominada Tavira, en la que todo el
personal de la Universidad (PDI, PAS, etc.) usando esta aplicacion puede enviar mensajes genéricos (a
todos) o especificos por distintos criterios (por centro, por escalas funcionariales, por departamentos, etc.)

¢ Se utiliza el correo electronico para la difusién de le
informacion interna?

3%

3%

@Ssi
B No
ONC

94%

¢Utilizan listas de distribucién de correo electrénico en le
Biblioteca?

m Si
H No
ONC

81%

¢Existen algunas de estas listas de distribucién de correo electrénico en la Biblioteca?

Ne de bibliotecas

Listas de cargos (directores, jefes de 24
diferentes servicios, todos, etc.)
Listas de ubicacién (personal adscrito a las
. . 18
diferentes bibliotecas o centros)
Listas tematicas (personal de adquisicion, de

. . 20
catalogacion, préstamo, etc.)

Otros 8
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3.3. Valoraciéon

En este apartado de la encuesta se pedia la opinion y valoracion de la comunicacion interna dentro de la
biblioteca.

Los datos obtenidos en este apartado hay que tomarlos con cautela, dado que la encuesta ha sido

cumplimentada en la mayor parte de los casos por los equipo directivos de las bibliotecas. Tal vez la
valoracion hubiera sido distinta si se hubiera preguntado a los trabajadores de las bibliotecas

Aspectos que necesitan mejorar en la comunicacién interna

La mayoria de las bibliotecas opina que la politica informativa y la organizacién de la comunicacion interna
son los aspectos que hay que mejorar, seguido de los medios técnicos y el personal dedicado a la
comunicacion de la informacion.

Valoracion de los aspectos que necesitan mejorar para que la comunicacion interna en la Biblioteca se
fluida

Personal dedicado a distribuir y canalizar
la informacion interna

Organizacién (politica informativa)

Formacién del personal (conocimientos
para utilizar los medios técnicos)

Medios técnicos (herramientas)

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Puntuacion

Valoracién de los medios de transmisién de la informacién en un sistema de comunicacién interna

El medio mas valorado es el correo electrénico por su accesibilidad, puntualidad y rapidez. El teléfono se
valora por la seguridad en que el mensaje es recibido.

Valoracién de los canales de informacion

Internet /
Intranet
Correo
electrénico
Publicaciones
en papel y
circulares
Tablén de
anuncios
Reuniones y
presentaciones
Teléfono
Entrevistas
personales

B Segun la accesibilidad
O Segln la puntualidad y la rapidez
O Teniendo en cuenta la seguridad de que la informcién es recibida
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Valoracién de los canales de informacion
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Destinatarios de la informacién:

Del estudio de los datos obtenidos se deduce que la mayor informacién se concentra en la cima, y que la
mayor parte de los flujos de informacién son descendentes, es decir los niveles superiores jerarquicamente
son los que tienen mas informacion y estos son los que deciden transmitirla a los puestos inferiores. Ello nos
da indicio de que todavia estamos en un tipo de organizacién informativa mas que comunicativa.

Por ejemplo: de la totalidad de la informacion de la organizacion, aproximadamente un 80% le llega a mas
de un 75 % del personal del area directiva, sin embargo, aproximadamente un 35% de la informacion es la
gue se estima que llega a mas del 75% del personal del area auxiliar.

Para corregir esto se necesitan estilos de direccién mas participativos, en los que haya sugerencias, trabajo
en equipo, etc.

Estimacion aproximada del porcentaje de personal al que llega los diferentes tipos d¢
informacién interna

1%
1%

2% 6%

3% 1 ; B Se desconoce a que porcentaje del personal llega la
informacion

e 11%

[ Recibida por menos del 25 % del personal

0 Recibida por entre un 50 % y el 25 % del personal

Porcentaje de informacién

| 14% | B Recibida por entre el 75 % y el 50% del personal

B Recibida por mas del 75% del personal

Personal del area Personal del &rea Personal del &rea Becarios y otros
directiva técnica auxiliar tipos de personal
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Valoracién de la comunicacion interna en las bibliotecas universitarias

A esta pregunta han contestado 27 bibliotecas, de las que el 46% considera que la comunicacion interna es
buena, el 36% suficiente, el 14% que mala y solo hay una biblioteca que la considera muy mala.

Valoracion de la comunicacion

14 interna en su biblioteca
12
10
8
6
4
2 |
o ]

Excelente Buena Suficiente Mala Muy mala NC

Los datos obtenidos de esta pregunta nos dan una visién parcial, pues recoge en su mayor parte la
valoracién que da el personal del area directiva de las bibliotecas. Para tener un conocimiento global seria
necesario haber recogido en esta encuesta las opiniones de todas las areas de personal de la biblioteca.
Asi se ha procedido en la Guia de Evaluacién de Bibliotecas, enmarcada dentro del Il Plan de la Calidad de
las Universidades, en la que al personal se le hacen preguntas del tipo:

Valora si la informacion de la que dispones es la necesaria para el desarrollo de tu puesto de
trabajo.

Valora tu participacion en las reuniones informativas o en la aportacion de sugerencias y mejora,
etc.

3.4. Conclusiones

De los datos obtenidos en la encuesta se pueden dar las siguientes caracteristicas acerca del estado de la
comunicacion interna en las bibliotecas universitarias espafiolas:

1. Existencia de planes de comunicacién interna dentro de la planificacién estratégica de las
bibliotecas.
2. A pesar de que los planes de comunicacion interna figuren en la planificacion estratégica, éstos en

muchos casos no se llevan a cabo. Son meras declaraciones de intenciones.

3. Planes de comunicacién elaborados en la mayoria de los casos por los equipos directivos de las
biblioteca.
4, La informacion que se comunica es organizada por diferentes departamentos y servicios,

dependiendo de su tipologia.

5. El tipo de informacién mas difundida es la relacionada con el desarrollo del trabajo (normas
técnicas, informes, actas de reuniones, etc.)

6. Uso mayoritario del correo electrénico como herramienta de comunicacion interna.
7. Existencia de intranets corporativas, gestionadas por la propia biblioteca.

8. Flujos de informacion descendentes, de las jerarquias superiores a las inferiores.
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9. Organizaciones todavia mas informativas que comunicativas.

10. Consideracion por parte del area directiva de la biblioteca de la comunicacién interna como buena,
aunque deben mejorarse algunos aspectos entre ellos la organizacion y los medios empleados.

3.5. Propuesta

Este estudio se considera una primera fase y el Grupo de Trabajo propone completarle con una segunda
fase, en la que se disefiaria una encuesta sencilla sobre la comunicacion interna en las bibliotecas
universitarias, que se enviaria a las distintas bibliotecas para que fuera cumplimentada por el personal
perteneciente a otras areas funcionales, distintas de las directivas, tales como técnicos, auxiliares, becarios,
contratados, etc.

Con ello obtendriamos una visién global del estado de la comunicacién interna en las bibliotecas
universitarias espafiolas, conociendo sus puntos fuertes y débiles
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ANEXO |.RESPUESTA DE LAS UNIVERSIDADES

Se ha recibido respuesta de las siguientes Universidades:

CsSIC

Universidad Antonio de Nebrija
Universidad Carlos Il de Madrid
Universidad Complutense de Madrid
Universidad de Alcala

Universidad de Alicante
Universidad de Almeria
Universidad de Cadiz

Universidad de Cérdoba

10. Universidad de Deusto

11. Universidad de Granada

12. Universidad de Huelva

13. Universidad de Jaén

14. Universidad de la Rioja

15. Universidad de Malaga

16. Universidad de Oviedo

17. Universidad de Sevilla

18. Universidad de Valladolid

19. Universidad de Zaragoza

20. Universidad Europea de Madrid

21. Universidad Internacional SEK

22. Universidad Nacional de Educacién a Distancia
23. Universidad Politécnica de Cartagena
24. Universidad Pontificia de Comillas
25. Universidade de Vigo

26. Universitat Autbnoma de Barcelona
27. Universitat de Barcelona

28. Universitat de Girona

29. Universitat de Lleida

30. Universitat Oberta de Catalunya
31. Universitat Pompeu Fabra

CoNoA~MWNE



