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RESUMEN

Este articulo analiza los patrones de liderazgo en la Sindicatura de
Comptes de la Comunitat Valenciana durante sus tres décadas de exis-
tencia. Como organizacién publica de relevancia estatutaria ha experi-
mentado una modernizacién sostenida para adecuar sus estructuras al
entorno sociopolitico. Uno de los factores que explican el calado de los
cambios de la Sindicatura es el liderazgo y el modelo directivo (Bass
1985) de sus sindicos mayores en las distintas fases del ciclo de vida
(Levitt, 1965; Adizes, 1994). Por consiguiente, partiendo de un estudio
longitudinal de la caracterizacién de los liderazgos de los sindicos ma-
yores entre 1985-2015 se expondran los principales rasgos que han
caracterizado cada una de las fases de esta institucién para desempe-
nar su papel con eficacia y generar legitimidad.

PALABRAS CLAVE: Liderazgo, directivo publico, Sindicatura de Comp-
tes, ciclo de vida, sindic major.
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ABSTRACT

This article analyzes the leadership patterns in the Sindicatura de Comptes of the
Valencian Community during its three decades of existence. The purpose of this insti-
tution of self-government is the control of the public funds of all the Valencian auton-
omous public sector. As a public organization of statutory relevance, it has undergone
a sustained modernization lo adapt its structures to the socio-political environment.
One of the factors that explain the significance of the changes of the Syndicate is the
leadership and the management model (Bass 1985) of its «sindics majors» in the
different phases of the life cycle (Levilt, 1965). Therefore, starting from a longitudi-
nal study of the characterization of the leadership of the «sindics majors» belween
1985-2015 will be exposed the main features that have characterized each of the
phases of this institution to play its role effectively and generate legitimacy.

KEY WORDS: Leadership, public management, Sindicatura de Comptes, life
circle, syndic major.

1. BREVE INTRODUCCION

La presente investigacién tiene como proposito estudiar el lide-
razgo en una organizaciéon publica como es la Sindicatura de
Comptes de la Comunitat Valenciana. El liderazgo es un concepto
muy difundido pero que cada individuo le otorga un sentido con-
creto y diferente respecto a los demds. No existe una definicion
unica, exclusiva y compartida sobre lo que es el liderazgo (Yulk,
2009). Por esta razén, Burns (1978: 1-2) senalaba que «liderazgo es
uno de los fenémenos mas observados y menos comprendidos en
la tierra». Ahora bien, tales dificultades no deben ser contempladas
como un limite sino como un reto para profundizar en un concep-
to fundamental en las ciencias sociales. Generalmente, el liderazgo
se refiere a un proceso de influencia ejercido sobre un grupo social
para alcanzar determinados objetivos.

El plan del articulo es el siguiente. En primer lugar, se propone
un recorrido sumario por algunas destacadas investigaciones sobre
el liderazgo que junto al ciclo de vida de las organizaciones articu-
lardn el marco tedrico principal. Ademas, se establecen tres hipote-
sis de trabajo que plantean la relacién entre entorno, ciclo de vida
y liderazgo como veremos seguidamente. A continuacion, se abor-
dard la organizaciéon objeto de estudio lo que permitird un mejor
conocimiento de la institucién fiscalizadora. Finalmente, se analiza-
ran sus pautas de liderazgo a través del desempeno de sus sindics
majors durante el periodo 1985-2015.

Por tanto, consideramos este articulo tiene relevancia para com-
prender el valor del liderazgo en una instituciéon publica fiscaliza-
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dora como motor de la innovacién y como basqueda de legitimi-
dad para asegurar su supervivencia.

2. METODOLOGIA

La metodologia utilizada ha combinado una investigacién cuali-
tativa a través de una serie de entrevistas realizadas a los sindics
majors, asi como el analisis documental de los informes de fiscaliza-
cién, otros textos normativos y el estudio de la bibliografia.

Los resultados presentados proceden de una serie de entrevistas
realizadas en 2016 a los sindics majors: Manuel Girona i Rubio, Vicen-
te Montesinos Julve y Rafael Vicente Queralt (Abellan Lépez, 2018).

Desde un punto de vista metodolégico, la entrevista como técni-
ca de investigacion cualitativa permite un conocimiento profundo
de las opiniones de los entrevistados y constituye una herramienta
fundamental de recogida de informacién. La técnica utilizada para
la obtencién de informacién cualitativa sobre la Sindicatura de
Comptes de la Comunitat Valenciana ha sido la denominada entre-
vista a expertos (Flick, 2004).

Se trata de entrevistas en profundidad en las que destacan el
estilo o el tratamiento cuando el entrevistado es un experto o una
autoridad en una materia determinada sobre los contenidos. Es
por tanto una entrevista especializada que estd plenamente reco-
nocidas por los estudios cualitativos en las ciencias sociales. Ade-
mas, ofrece la posibilidad de acceder a las experiencias de los sin-
dics majors entendiendo que la realidad se construye mediante un
proceso interpretativo en los que se atribuyen significados y senti-
do (Berger y Luckmann, 1993).

La dindamica de las entrevistas se ha desarrollado siguiendo un
cuestionario base semiestructurado que perseguia abordar conte-
nidos comunes a los tres sindics majors mediante preguntas abier-
tas que tenfan en comun: a) la Sindicatura de Comptes como orga-
nizaciéon y los ciclos de vida que les correspondié gestionar y
liderar; b) los roles de liderazgo, con sus desafios y logros; c) la
modernizacién del control externo autonémico y d) la percepciéon
de la ciudadania sobre la Sindicatura de Comptes.

Estas entrevistas contribuyen a conocer el funcionamiento de las
instituciones estatutarias como la Sindicatura de Comptes, que na-
cen del pacto politico, y se caracteriza por su cardcter comisionado
respecto al poder legislativo. Por tanto, puede afirmarse que su
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posicién entre la politica y la administracién le otorga ciertas pecu-
liaridades como: a) su interacciéon constante con los representantes
politicos, b) su liderazgo en la modernizacién institucional vy, c) el
nombramiento de los altos cargos politicos, como los sindicos, tra-
ducen las cuotas de poder de las mayorias parlamentarias. Los sin-
dicos entrevistados, pues, son altos cargos politicos nombrados por
las mas altas instituciones politicas de la Generalitat Valenciana.

En definitiva, la realizacion de las entrevistas, el estudio de los
informes de fiscalizacion y demas normativa, directrices y acuerdos
del Consell de la Sindicatura asi como el analisis de la hemeroteca
son el referente documental que se ha seguido en este trabajo para
la valoracién de los liderazgos en las distintas fases del ciclo de vida
de la Sindicatura de Comptes de la Comunitat Valenciana.

3. UN ENFOQUE TEORICO SOBRE EL PAPEL DEL LIDERAZGO
EN ORGANIZACIONES PUBLICAS

Ninguna organizacién, publica o privada, es ajena al fenémeno
del liderazgo. En su 4pice estratégico, utilizando la terminologia de
Mintzberg, se integra su lider que ha de tomar decisiones, influir en
las personas, dirigir el cambio estratégico, orientar las energias hacia
un proyecto en comun y ejercer la autoridad en un entorno volatil y
lleno de incertidumbre que marca las necesidades y las soluciones
(DiMaggio y Powell, 1983; Meyer y Rowan, 1977; Belmonte Martin,
2016; Pardo Beneyto, 2018). Las tareas del rol de liderazgo son nu-
merosas porque ademas de las ya mencionadas, que podria decirse
que son las tradicionales, la adaptaciéon al entorno aconseja que el
lider desarrolle la capacidad de definir las variables situacionales,
proporcionar un sentido de lo que acontece, elaborar significados
simbolicos, priorizar necesidades, minimizar dafos, reducir la incer-
tidumbre y orientar el papel estratégico de la institucién (Boin, Hart,
Stern & Sundelius, 2007; DiMaggio, 1988; Oliver, 1988).

Este trabajo no pretende ofrecer un catalogo de definiciones so-
bre este fenémeno social tan importante para las organizaciones.
Pero si que parece pertinente dar cuenta de algunos de los desa-
rrollos mas destacados sobre liderazgo y su aplicacién a las organi-
zaciones publicas.

Un analisis clasico de obligada referencia es el de Max Weber
que identificaba tres tipos de liderazgo segun la fuente de legitimi-
dad para ejercer la dominacion, a saber, el liderazgo carismitico, el
tradicional y el legal burocrético. El primero seria aquel al que se le
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atribuyen unas capacidades y habilidades superiores a las de otros
dirigentes, el lider autoritario o tradicional es aquel que hereda el
poder vy, el lider legal-burocratico seria aquel que alcanza el poder
conforme a métodos oficiales, ya sea mediante elecciones, oposicio-
nes o en su condicién de experto (tecnécrata).

La evolucion del significado de liderazgo ha transitado por dife-
rentes teorias: la del gran hombre (Carlyle, 1993), las cualidades
personales del lider, los modelos conductuales (Stigdill, Good &
Day, 1962), los enfoques de contingencia (Schriesheim, Castro &
Cogliser, 1997), el liderazgo situacional (Hersey & Blanchard,
1969) y los recientes enfoques que reconocen al liderazgo como
motor de la innovacién (Gumusluoglu & Ilsev, 2009).

Algunos autores han identificado dos tipos de liderazgo que
afectan a la innovacién organizativa: el liderazgo transformacional
y el liderazgo transaccional (Burns, 1978; Bass, 1985; Oke, Munshi
& Walumbwa, 2009). Si los colaboradores o subordinados manifies-
tan lealtad, confianza, admiracién y respeto hacia el lider, ademas
de estar motivados para la tarea, se entiende que estamos ante un
liderazgo transformacional. Por su lado, el tipo transaccional se de-
fine como el proceso donde se produce una transaccién entre el
lider y los integrantes del grupo, en el que se acepta la influencia
del lider siempre que éste les proporcione recursos valiosos. Mien-
tras que los lideres transformacionales fomentan, estimulan y alien-
tan individual e intelectualmente a los subordinados, los transac-
cionales utilizan el intercambio, el consenso y la negociacién con
los colaboradores para conseguir el logro de los objetivos y metas
de la organizacién (Bass y Riggio, 2006). Estos autores afirman que
el modelo transformacional ha evolucionado hacia el Full Range
Leadership o liderazgo de rango completo, que integra facetas tanto
del liderazgo transformacional como transaccional. La virtualidad
del modelo de rango completo radica en que el mismo lider puede
expresar conductas transaccionales o transformacionales depen-
diendo de cémo interprete la situacion, del entorno de la organiza-
cién y de las tareas y colaborares que le acompainen.

El liderazgo adaptativo se entiende como una respuesta diferente
a un entorno complejo, volatil y ambiguo para afrontar una reali-
dad incierta. Finalmente, ya en la dltima década, se ha producido
un revisionismo de los modelos tradicionales sobre liderazgo, que
han planteado nuevos enfoques a la vista de los contextos globales,
multinivel y tecnol6gicos. Estos nuevos modelos de liderazgo su-
brayan valores ideolégicos, morales, simbdlicos, emancipadores y
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de calado emocional. De entre ellos, cabe referirse al liderazgo au-
téntico que pone el acento en los elementos éticos (Simola, Barling
& Turner, 2010). La crisis financiera global como crisis de confian-
za ha puesto el foco de atencién en las conductas éticas de los lide-
res. Estas investigaciones diferencian entre el liderazgo auténtico,
enfocado al interés de los subordinados y el pseudo-liderazgo, en el
que el lider busca su beneficio particular por encima de otras con-
sideraciones. Otra modalidad novedosa es la conocida como lide-
razgo complejo que describe un entramado complejo de actores di-
namicos e imprevisibles que se interrelacionan en redes complejas
de retroalimentaciéon (Uhl-Bien y Marion, 2008).

Un examen reciente (Avolio, Walumbwa y Weber, 2009) no
duda en senalar que el liderazgo debe centrarse menos en las ca-
racteristicas individuales y enfatizar su naturaleza compartida, re-
lacional, estratégica y global.

En el presente articulo nos centraremos en el liderazgo trans-
formador y transaccional asi como en el liderazgo adaptativo. La
razén que lo justifica es que se adaptan mejor a una organizacién
publica y a los procesos de innovacién organizativa que tienen lu-
gar en su seno. El perfil del liderazgo puablico no puede esbozarse
de una manera estandarizada ni uniforme puesto que los lideres
son seleccionados por criterios de elecciéon o confianza politica. Su
influencia se proyecta en el espacio existente entre los altos cargos
de naturaleza politica, es decir, en los puestos de alta direccién, lo
que les permite ejercer un gran poder politico administrativo y
gestionar las relaciones de su organizacion.

Las organizaciones publicas se mueven, pues, en un ambiente
politico institucional regulado por el ordenamiento juridico y, por
tanto, dependen de las decisiones politicas para extraer sus recur-
sos. De hecho, estan vinculados a parlamentos y gobiernos en las
democracias representativas. Una de las mayores dificultades que
presentan es su multifuncionalidad, lo que significa que han de
enfrentarse a elementos y valores dispares que provocan tensiones
duraderas. Es decir, la busqueda de eficacia y eficiencia puede en-
trar en abierta contradiccién con la seguridad juridica, la equidad
o la igualdad. Y un liderazgo publico, sea transformador, transac-
cional o adaptativo, ha de velar por el aseguramiento de la legitimi-
dad como garantia del éxito y de la supervivencia.

Para finalizar este epigrafe, en la siguiente tabla se han sintetiza-
do los principales enfoques sobre el liderazgo que se han visto.
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TABLA |
PRINCIPALES ENFOQUES SOBRE LIDERAZGO
Cronologia Enfoques sobre liderazgo y tendencias Teoria fundamentadora
Hasta 1930 Control y poder Teoria del gran hombre
1930-1940 Caracteristicas personales Teoria de los rasgos
1940-1960 Conductual Conductismo
1960-1970 Situacional-contextual Teoria de la contingencia
1970-1990 Transaccional-Transformacional Teoria liderazgo innovacién organizativa
1990-2000 Rango Orientado a la tarea Teoria de rango completo
completo Orientado a la relacion
2000- Adaptativo Liderazgo Adaptativo
2008- ll:lij?:izz iz:;t;z Nuevos modelos de liderazgo

Fuente: Elaboracién propia.

4. EL CICLO DE VIDA DE LAS INSTITUCIONES PUBLICAS

En el epigrafe precedente se ha desgranado una de las bases
tedricas fundamentales de este articulo: el liderazgo. Ahora toca
referirse al ciclo de vida de la organizacién (Levitt, 1965), como el
segundo marco sustentador que nos permitira establecer los vincu-
los tedricos para analizar el estudio de caso seleccionado.

Todas las organizaciones e instituciones' transitan por distintas
etapas, en las que se producen una serie de procesos que van mar-
cando su estructuracién. Las principales fases de este ciclo son las
siguientes: 1) el nacimiento, fase en la que la institucién es creada y
debe adaptarse a un entorno que le es desconocido y en el que las
contingencias son un elemento critico a tener en cuenta; 2) el creci-
miento, donde las energias de la institucién se destinan a concluir el
proceso de adaptaciéon al entorno y a desarrollar, normativizar y
asentar elementos tan necesarios como la jerarquia, el organigrama,
el disenio de puestos y la gestion interna; 3) la madurez, que es el
estadio en el que la institucién esta totalmente asentada en su entor-

' En un principio existi6 una manifiesta confusiéon entre institucién y organi-
zacién (Selznick, 1957; Peters, 2003), el enfoque neoinstitucionalista se ha encar-
gado de la distincién entre ambos conceptos. Douglass North (1990, 1995) define
las instituciones como las reglas del juego y las organizaciones como los jugadores.
Las instituciones marcan las normas que estructuran la accién social, los incenti-
vos de la conducta de los individuos y de las organizaciones. La organizacién se
transforma en institucién cuando el comportamiento de sus miembros y la rela-
cién con la sociedad estan informados por valores como fines en si mismos.
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no por lo que su crecimiento se ralentiza y se produce una ordena-
cién de los recursos disponibles y; 4) el declive en el que la organiza-
ci6én esta en una fase en la que el riesgo a desaparecer es real y, por
tanto, ha de reinventarse (Hodge et al. 2003; Levitt, 1965).

5. HIPOTESIS DE TRABAJO

Una vez planteado el marco teérico, vamos a formular las tres
hipétesis de trabajo de la presente investigacién:

Hipotesis 1: el entorno ha marcado tanto el ciclo de vida de la institu-
cion fiscalizadora como los retos que ha tenido que enfrentar.

Pensamos que el entorno ha sido un elemento fundamental que
ha dejado huella en las etapas de nacimiento, crecimiento y de ma-
durez, ya que el esfuerzo estratégico, tanto de la organizacién como
de su dpice estratégico ha ido enfocado a superar dichos aconteci-
mientos coyunturales.

Hipdtesis 2: Cada etapa del ciclo de vida por el que ha pasado la insti-
tucion ha necesitado de un tipo de liderazgo distinto en funcion de las
demandas del entorno.

Cada una de las etapas por las que ha pasado la institucién ha
necesitado de una serie de habilidades y competencias distintas de
su lider encarnado en su sindic major. De hecho, el estilo de lide-
razgo no solo se ha visto afectado por las caracteristicas del lider,
sino que éstas se han visto reforzadas en funcién de las necesidades
y expectativas que se han gestado en el entorno mas inmediato.

Hipdtesis 3: Las caracteristicas del lider de la institucion en cada etapa
han asegurado la supervivencia de la institucion en los momentos clave.

Una de las razones fundamentales de la supervivencia de la Sin-
dicatura de Comptes esta muy relacionada con el estilo de lideraz-
go de cada uno de los sindicos mayores que han liderado la evolu-
cion y el devenir de la institucién mediante un proceso adaptativo.

Una vez formuladas las hipétesis de esta investigacién es el mo-
mento de pasar a definir nuestro objeto de estudio.
6. LA ORGANIZACION OBJETO DE ESTUDIO: LA SINDICATURA DE
COMPTES DE LA COMUNITAT VALENCIANA

La Sindicatura de Comptes de la Comunitat Valenciana es un
6rgano de control externo de relevancia estatutaria que recibe del
Estatuto de Autonomia su configuracién juridica e institucional.
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Tras la reforma del Estatuto en 2006, la Sindicatura de Comptes
queda definida como la nstitucion comisionada por les Corts para ejer-
cer el control externo autonomico y presupuestario de la Generalitat, de los
entes locales comprendidos en su territorio y del resto del sector publico va-
lenciano, asi como de las cuentas que lo justifiquen. La Ley 6/1985, de 11
de mayo, modificada por la Ley 16/2017, de 10 de noviembre de la
Sindicatura de Comptes regula el 6rgano fiscalizador valenciano,
que depende orgdnicamente de les Corts.

Durante sus mas de treinta anos de existencia, la Sindicatura de
Comptes de la Comunitat Valenciana ha emitido puntualmente sus
informes de fiscalizacién al objeto de pronunciarse sobre la confor-
midad financiera, sobre el cuamplimiento de legalidad de los fondos
publicos, sobre la evaluacién de la gestién de los recursos de forma
econdmica y eficiente y sobre la evaluacién del grado de eficacia en
los objetivos establecidos.

En este contexto, el papel del liderazgo es fundamental para
interpretar y conocer la evolucién de la institucién fiscalizadora,
desde una perspectiva que trascienda los paradigmas economicis-
tas o legales que son los predominantes en el dmbito publico. La
manera de ser de una organizacion es resultado de un proceso his-
torico constituido por sucesivas decisiones criticas que han tenido
que adoptar sus lideres. El contexto y la capacidad emprendedora
del liderazgo influyen en las organizaciones de manera determi-
nante. Estudiar una organizacién como institucién significa aten-
der a su historia y al modo en que se ve influida por el entorno
(Selznick, 1957; Mouzelis, 1991).

En la tabla 2 se plantea el escenario organizativo que se corres-
ponde con cada etapa del ciclo de vida para mas adelante explorar
el estilo de liderazgo desempenado en la Sindicatura valenciana.

TABLA 2
CORRELACION ENTRE PERIODO TEMPORALY FASES DE LA ORGANIZACION
EN LA SINDICATURA DE COMPTES DE LA COMUNITAT VALENCIANA

Cronologia A de_lla . L_lderes_
organizacion (sindics majors)
1985-1989 Nacimiento Manuel Girona i Rubio (1985-1990)
o Vicente Montesinos Julve (1991-1998)
1990-2003 Crecimiento ) )
Jose Antonio Noguera Roig (1999-2003)
Rafael Vicente Queralt (2003-2016)
2004-2016 Madurez )
Vicent Cucarella Tormo (2016-actual)

Fuente: Elaboracién propia.
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7. LOS PATRONES DE LIDERAZGO EN LA SINDICATURA
DE COMPTES

7.1. Etapa de nacimiento (1985-1989)

La Resolucién 55/1 fue aprobada por el Pleno de les Corts, el dia
26 de junio de 1985, que adoptd la Resolucion para elegir a los
Sindicos de Comptes y nombré a la terna compuesta por Manuel
Girona i Rubio, Francisco Miguel Gil Pérez y Vicente Montesinos
Julve. El primero fue designado sindic major por el Molt Honorable
President de la Generalitat Valenciana.

Esta etapa estuvo liderada por Manuel Girona i Rubio, de for-
macién periodistica, que aportaba una gran experiencia politica y
ofrecia una valorada capacidad dial6gica en aquel contexto de des-
centralizacién politica y de construccién del Estado autonémico.

En su estilo de liderazgo se identifica, pues, un componente em-
prendedor que imprime empuje a la creacién de la Sindicatura
valenciana. La imprescindible faceta del liderazgo transformador
no es incompatible con los elementos de liderazgo transaccionales
puesto que eran necesarios para obtener apoyos e incentivos tanto
politicos como institucionales. Uno de las principales dificultades
es lo que se denomina el «riesgo de novedad», expresiéon que des-
cribe las decisiones y las reformas que han de acometer muchas
organizaciones en su fase fundacional como la generacién de legiti-
midad, la creacién de cultura corporativa e inteligencia colectiva.
Las organizaciones burocriticas jévenes son mads expansionistas
que las viejas (Downs, 1967) y la Sindicatura de Comptes se orientd
a afianzar su propia supervivencia y autonomia.

El liderazgo de Girona i Rubio tuvo que hacer frente a cuestio-
nes esenciales como la creaciéon de la estructura organizativa, la
busqueda de financiacién suficiente?, el establecimiento de proce-
dimientos de control interno, la bisqueda de un perfil de auditor y
el reclutamiento de personal especializado.

En la entrevista realizada sefialaba que uno de los retos princi-
pales, —compartido con el sindic Vicente Montesinos Julve—,
fue la seleccién de auditores del sector privado y que incorpora-

? La cantidad presupuestada para financiar la creacién de la Sindicatura de
Comptes ascendia a 33.239.706 ptas., consignada en la seccién 02 del Presupuesto
de la Generalitat Valenciana para el ejercicio 1985.
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sen una vision mas moderna, alejada de la estrictamente juridica
procedimental, propia del sector publico. Un elemento funda-
mental de gobernanza fueron los constantes intercambios de ex-
periencias profesionales tanto con el Tribunal de Cuentas como
con los 6rganos de control externo de Cataluna y Navarra®. De la
transcripcién de su entrevista se puede destacar sus siguientes
palabras:

«La tarea imicial de la Sindicatura en 1985 fue ponerla en funcio-
namiento. Al inicio no disponiamos ni de local, [...] ni teniamos per-
sonal ni presupuesto para contratarlo. Es verdad que estas circuns-
tancias solo fueron en los primeros momentos y mwy pronto pudimos
disponer de medios, aunque siempre escasos. Fue una bella tarea
montar desde los impresos necesarios hasta el disefio de los informes y
la adquisicion de mobiliario y maquinaria necesaria para el correcto
Sfuncionamiento».

También hay que sefnalar las primeras conversaciones con re-
presentantes de 6rganos regionales de control externo internacio-
nales procedente de la Republica Federal de Alemania, Canada,
Dinamarca, Francia, Irlanda, Gran Bretana, Italia, Islandia, Suiza
y Venezuelay que culminarian en 1992 en la creacién de EURORAI*
y la ubicacién de su secretaria permanente en Valencia.

El talante dialogante, dotado de habilidades sociales de Manuel
Girona i Rubio, influyé en la generacién de redes de colaborativas.
Asimismo, el trabajo cotidiano consistié en convivir con las nuevas
estructuras politicas que iban surgiendo y una nueva generaciéon
de politicos, lo que implicé una pedagogia constante sobre el signi-
ficado de la rendicién de cuentas.

Segun palabras de Manuel Girona i Rubio:

«...muy critica por parte de la minoria y ninguna alegria por parte de
la mayoria gobernante. Nadie estaba preparado para recibir tanta in-
formacion y los primeros informes fueron, ciertamente, impactantes en
los partidos politicos representados en les Corts y también en la opinion
publica ocupando paginas enteras de los periodicos durante varias se-
manas».

* Cataluna y Navarra fueron las primeras Comunidades Auténomas que se
dotaron de 6rganos de control externo en 1984 y proporcionaron las primeras
experiencias de fiscalizaciones autonémicas.

* Organizaciéon Europea de las Instituciones Regionales de Control Externo
del Sector Publico. Véase http://www.eurorai.org/
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En resumidas cuentas, Manuel Girona i Rubio representa un li-
der carismatico y directivo, en la que destaca una faceta netamente
emprendedora y transformadora.

7.2. Etapa de crecimiento (1990-2003)

Esta etapa registra una expansién sin precedentes de la Sindica-
tura, tanto organica como funcionalmente. Los dos sindics majors
que gestionaron la Sindicatura de Comptes valenciana fueron Vi-
cente Montensinos Julve (1991-1998) y José Antonio Noguera Roig
(1998-2003), que falleci6 en ese ano. Por consiguiente, en esta eta-
pa nos centraremos en el liderazgo de Montesinos Julve, en cuyo
sexenio se produjo una modernizacién profunda de las estructuras
y procesos.

Vicente Montesinos Julve tiene un marcado perfil académico
puesto que es catedratico en Economia Financiera y Contabilidad
de la Universidad de Valenci. Dado que era sindico en la etapa fun-
dacional prosigui6 el trabajo iniciado por su predecesor, Girona i
Rubio, pero su trayectoria directiva adopt6 sefias de identidad pro-
pias. Segun sus propias palabras extraidas de la entrevista:

«Sinceramente, quedé impactado por todo lo que se estaba construyendo
y como se iba a pagarlo. Yo tenia una vision contable, técnica y ese sesgo
me planteaba el andlisis de si se podia ser mds austero. Fue una etapa
muwy interesante, de crecimiento muy rdpido hasta que explosiond la sos-
tembilidad de las finanzas publicas».

El andlisis del perfil de su liderazgo nos permite extraer ele-
mentos tanto del lider transformador como transaccional. En su
faceta de lider transformador y emprendedor, continu6 con las
gestiones de EURORALI hasta ubicar su Secretaria General en el
ocex valenciano e impulsé con intensidad las alianzas de la Sin-
dicatura con universidades, asociaciones y entidades convenia-
das en diferentes dreas sectoriales en aras de compartir conoci-
mientos y establecer colaboraciones. Como Montesinos Julve
manifestaba:

«Destacaria, también, el hecho que Manuel Girona comenzo la fase de
relaciones internacionales que acabd cristalizando en mi época directiva
en la Sindicatura con la Secretaria General de EURORAI cuya sede
esta en Valencia. Fue para mi uno de los pilares fundamentales y me
permitio contactar con colegas internacionales; combinar el mundo aca-
démico y profesional. De alguna manera la creacion del EURORAI se
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hizo a tmagen y semejanza de la INTOSAI». Lo cierto es que result una
experiencia interesante compartir experiencias similares con otros OCEX
como Cataluna, dos camaras de Linder alemanes, y algunas camaras
regionales francesas puesto que Francia era un aliado interesante y por
esta razon nos reunimos con Pierre Joxe, que fue ministro de Defensa Yy
de Interior en el pais vecino. También se unié Reino Unido. Cuando se
fue Manuel Girona ain no se habia constituido EURORAI pero se ha-
bian sentado las bases».

En su faceta de lider integrador trasladé a la institucién fiscali-
zadora un sentimiento de trabajo en equipo, un fortalecimiento de
la imagen corporativa con la implantacién del premio Mestre Racio-
nal, vigente en la actualidad, y que se ha consolidado como un ga-
lard6n prestigioso y de consistencia académica.

Una de las grandes aspiraciones de Montesinos Julve consistia
en la profesionalizaciéon de la cultura auditora publica. Esta razén
fue el leit motiv para dirigir iniciativas que reforzasen la indepen-
dencia efectiva y real de los auditores. Como manifesté en la entre-
vista:

«Otro de los retos era las relaciones con la clase politica y con el Parla-
mento. Yo tenia asumida mi independencia, con cierto cardcter ético y no
siempre el vinculo politico lo entendia asi [...] resultaba alarmante que
te consideraran que estabas en la misma arena politica por haber sido
elegido por un determinado parlamento, cuando yo estaba en otra arena,
en otro juego y no en el dia a dia politico. [...]La cultura politica admi-
nistrativa requiere entender lo que es el auditor y que ha de tener cierta
distancia; el interés del politico es diferente del interés del auditor».

Se ha de recordar que la independencia es el fundamento de la
credibilidad y legitimidad de los 6rganos fiscalizadores y esta idea
la tuvo muy presente durante su liderazgo.

También, durante esta etapa, se puso las bases de la moderniza-
cién administrativa y, para ello, implementé metodologias mas efi-
caces en las fiscalizaciones, introdujo muchas de las herramientas
de la nueva gestién publica y la progresiva digitalizacién del entor-
no fiscalizador. La consolidacién y crecimiento de la Sindicatura de
Comptes fueron sus prioridades, de manera que la institucién au-
mentase su legitimidad.

Puede afirmarse que la etapa directiva del sindic major Monte-
sinos Julve se correspondi6 con un tipo liderazgo de rango com-
pleto.
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7.3. Etapa de madurez (2004-2015)

La etapa de madurez se caracteriza por continuar manteniendo
los altos niveles de productividad de la etapa anterior y, al mismo
tiempo, evitar el declive de la organizacién. Esta fase estuvo lidera-
da por Rafael Vicente Queralt, que es el sindic major que mas
tiempo ha ocupado el cargo. Fue sindico desde 1998, con D. José
Antonio Noguera Roig vy, tras el fallecimiento de éste, fue designa-
do sindic major (2003-2016).

Debe destacarse que cuando se le hizo la entrevista ocupaba el
cargo de sindic major y esta condicién institucional estd presente en
sus declaraciones. Ademas, le correspondié gestionar un contexto
complejo y controvertido tanto politica como medidticamente.

Durante su gestion directiva, puede identificarse pautas propias de
liderazgo transformador, de liderazgo transaccional pero también de
liderazgo adaptativo. Como ya se ha mencionado, su etapa directiva
abarca un primer sexenio de transformacién de la Sindicatura y, pos-
teriormente, un sexenio caracterizado por la crisis econémica, en la
que le corresponde adaptarse a las circunstancias de un contexto po-
litico y econémico dependiente de la crisis fiscal y financiera global.

Desde el punto de vista transformador, identificé los principales
retos a los que debia enfrentarse la Sindicatura de Comptes. Sus
prioridades fueron la informatizacién, la implementacién de las
novedades legislativas que se incorporaban al ordenamiento juridi-
co, la asuncién plena de competencias en la rendiciéon de cuentas
de los Entes Locales, el desarrollo de la metodologia de fiscaliza-
cién y la auditoria de sistemas, que marcaron su impronta perso-
nal. En la entrevista se expresaba en los siguientes términos:

«Al respecto pensamos, como todas las organizaciones internacionales y na-
cionales, que el cambio que las TIC representan en la administracion es abso-
lutamente radical. Y en consecuencia el efecto sobre la actividad fiscalizadora
también. Quien no reconozca este hecho incuestionable y se no adapte al nue-
vo entorno serd un actor secundario y prescindible en el nuevo escenario».

Desde el afio 2010, el liderazgo de Vicente Queralt muestra un
comportamiento adaptativo, fruto de la incertidumbre del entorno a
consecuencia de la crisis financiera, y cuya prioridad fue minimizar los
dafos para la organizacién. El cambio en la organizacién durante de-
terminadas coyunturas criticas responde a una vision moderna de la
administracion, en la que se asume que la quietud y la resistencia al
cambio es precursora de muerte (Pascal, Millemann & Gioja, 2002).

Revista Espaiiola de Control Externo ¢ vol. XXI ¢ n.2 63 (Septiembre 2019), pp. ??-7?



Estilo de liderazgo en un drgano de control externo... 73

Los tultimos anos de la etapa directiva de Vicente Queralt se ca-
racterizaron por un escrutinio publico no exento de polémica sobre
aspectos relativos a los ajustes presupuestarios, la racionalizacién del
gasto publico y los casos de fraude y corrupcion en ciertas institucio-
nes valencianas. Su etapa en el cargo directivo finaliz6 en julio de
2016 con el nombramiento del sindic major Vicent Cucarella Tormo.

TABLA 3
TABLA RESUMEN DE LAS ENTREVISTAS A LOS SINDICS MAJOR
DE LA SINDICATURA DE COMPTES

MANUEL VICENTE RAFAEL VICENTE
GIRONA | RUBIO MONTESINOS JULVE QUERALT
ROL DE Emprendedor b let, Transaccional
e rango completo
LIDERAZGO Transformador & P Adaptativo
- Fiscalizaciones con Metodologia
eclutamiento
alcance. oAl st
RETOS personal capacitado Metodolosta audi Auditorfa informatica
PRINCIPALES La adfiira de [ étodologla audrtora | - Creacién de unidad
reeheEn ol @UETES, Reclutamiento de sistemas
personal capacitado informacion
TIPO DE CRISIS Autonomia Autonomia y control Complejidad
Crecimiento de la
Implementacién de la Sindicatura de
Sindicatura de Comptes La e-Administracion.
Comptes EURORAI y la Creacion de la Unidad
LOGROS Informes de Secretaria General de Sistemas de
DESTACADOS N . o
Fiscalizacion sin para Valencia. Informacién
retrasos. Marco de Estandarizacion
EURORAI colaboracién y
Gobernanza.

Adquisicién de

recursos
Enfasis en los
Adaptacion al entorno objetivos La coordinacion
FZSVOc%mﬁs Relaciones con el TCU Relacion’e_s con los La funcion didactica
PRINCIPALES Las contingencias del politicos. sobre_los i_nf0|_'|’11es de
contexto politico. Independencia fiscalizacion
Potenciar la eficacia
de los informes de
fiscalizacion
CAPACIDAD . .
DIRECTIVA Politica y relacional Académica y técnica chqo_cratl({a-
PREDOMINANTE administrativa
PRINCIPAL La rendicion de La cultura de la La auditoria
LOGRO DE LA tas de los EE.LL fiscalizacion y la informéti
SINDICATURA | CU€Mas AelOS EELL 1 o icion de cuentas informatica

Fuente: Elaboracién propia.
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8. CONCLUSIONES

Después de haber un hecho un breve recorrido por los principa-
les desarrollos tedricos sobre el liderazgo, hemos aplicado las teorfas
del liderazgo transformador, transaccional y adaptativo a los lideres
de la Sindicatura de Comptes de la Comunitat Valenciana. Cada uno
de ellos ha ejercido su gestién directiva en una etapa concreta del
ciclo de vida por las que ha transitado la institucién fiscalizadora con
el objetivo fundamental de conseguir la supervivencia de la institu-
cién dando respuesta a los retos del entorno. El liderazgo recae por
mandato legal en un alto cargo publico elegido por las mas altas ins-
tituciones de la Generalitat Valenciana. Como directivo publico de-
tenta poder institucional y una relacion directa con los representan-
te politicos, lo que puede enfrentarle a tensiones institucionales
cuando la arena politica interfiere en la arena técnico profesional.

Se ha podido apreciar que las funciones asociadas a los roles de
liderazgo manifiestan una fuerte dependencia del entorno en los
tres casos que hemos abordado en este articulo. Las tres hip6tesis
consideradas se verifican puesto que el desempeno de los tres sin-
dics majors ha estado influido por las constricciones contextuales
en una busqueda constante de legitimidad como condicién de po-
sibilidad de supervivencia.
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