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Muchas veces, la casualidad puede cambiar el curso de una vida, al descubrir capacidades
ignoradas en los propios protagonistas de una historia. Tal parece ser mi caso. Después de
regresar a Lima en 1982, desde los Estados Unidos, me reincorporé a mi trabajo como pro-
fesor de inglés en el Instituto Cultural Peruano Norteamericano (Icpna). Habia concluido
estudios de Administracion Hotelera. Recibi propuestas de trabajo pero no queria romper
totalmente con la docencia. Por eso, cuando el Icpna me ofrecié la posibilidad de ensefiar
un par de horas al dia y luego asumir tareas como jefe de servicios generales, lo acepté
gustosamente. Al mencionado cargo se afiadio6 otro, orientado a la organizacion de un pro-
grama de actividades estudiantiles. Ambas responsabilidades me mantuvieron tan ocupado
que tuve que incluir sdbados y domingos para supervisar actividades deportivas o ensayar
las obras de teatro, o los talent shows. Esta ultima actividad contaba con la participacion
de mas de un centenar de alumnos y trabajadores en conciertos que convocaron a varios
miles de asistentes.

Paralelamente, las actividades culturales de la institucion habian sufrido el cambio de cinco
directores y parecian no encontrar la ruta que los directivos esperaban. En estas circuns-
tancias se me ofrecio la direccién cultural por primera vez, propuesta que denegué con
gratitud y reconocimiento. Debo afiadir que mi permanencia en Nueva York me habia gene-
rado un profundo respeto por el arte y la cultura. Tal vez por esa razén me sentia incapaz
de asumir un reto tan grande; sin embargo, el Dr. German Kriiger, entonces cabeza del
Comité Cultural, no dejo6 de insistir por mas de un afio mientras yo discretamente eludia el
compromiso. Hasta que un dia lunes llegué a mi oficina y no encontré mi escritorio en su
lugar. Mi gentil secretaria de entonces, la sefiora Hilda Ramos, me inform6 casi llorosa que
mi mesa de trabajo habia sido trasladada al area cultural.

Después de las aclaraciones del caso, me encontré en mi nueva pequefa oficina, donde re-
uni a todos los colaboradores del departamento. El primer encuentro me hizo prever pro-
blemas que serian mayores que mis temores. El hecho de haber permanecido acéfalos por
tanto tiempo, sin ningtn liderazgo ni definicién de objetivos, habia generado una serie de
minipoderes que imposibilitaban la comunicacién y que habian hecho de cada jefatura un
microterritorio dirigido por un caudillo dispuesto a defender su pequefo poder. Me bast6
una conversacion de treinta minutos para presagiar la magnitud del desafio en términos
estrictamente administrativos.

A partir de entonces, encerrado en la oficina, me dediqué a esbozar el proyecto. Comencé
por definir los objetivos de la institucion, tarea nada dificil partiendo del nombre: Instituto
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Cultural Peruano Norteamericano. Mi permanencia en una ciudad como NY me habia per-
mitido acercarme y consumir muchas expresiones de la cultura norteamericana y universal.
Por lo tanto, el Icpna debia tener como referente a un ntcleo cultural que es considerado
como la capital del mundo: Nueva York. Este fue el punto de partida para gestar una pro-
gramacion que abarcara todas las expresiones del arte y la cultura. Habia que tener en claro
que una institucion cultural sin fines de lucro tiene como mision principal la inclusion de
la sociedad a la que esta orientada. Posibilidad ineludible para iniciar la transformacion
paulatina a la que todos aspiramos.

Gracias a este analisis, concluimos que era importante respetar las actividades que se ha-
bian realizado con regularidad y que ya identificaban el liderazgo de la institucion en el
campo de las artes visuales. Me refiero a los Salones Nacionales de pintura, grabado y acua-
rela. Estos concursos han tenido gran resonancia y han sido punto de partida de carreras
tan brillantes como la del maestro Venancio Shinki, ganador del Salén Nacional de Pintura
en 1963. Con el tiempo, a estos tres salones se sumarian los concursos de dibujo, escultura
y, finalmente, fotografia.

Establecida la vision del proyecto, quedaba el desafio de los recursos humanos. Era eviden-
te que el 95 por ciento de los colaboradores no creia en la capacidad de una cabeza consi-
derada como intrusa. Fueron innumerables los didlogos con cada colaborador y la atencion
personal a cada problema, con el fin de detectar su origen y poner las pautas para evitar
conflictos. Se puso en claro los alcances del proyecto frente a la indiferencia de unos y al
escepticismo de otros. Pasadas las primeras semanas, los problemas persistian y entonces
hubo que recurrir a la disciplina; teniendo en cuenta que en ese tiempo existia una ley de
estabilidad laboral, los problemas eran mayores. Decidi ser fuerte, sobre todo con los mas
conflictivos, y el efecto fue muy positivo. Finalmente, qued6 sentado que habia alguien
totalmente comprometido con el proyecto y que no lo iba a dejar caer.

El proceso de programacion se dio tomando en cuenta las necesidades y los espacios ya
existentes. Después de evaluar el nivel de aceptacion de nuestra oferta, descubri la nece-
sidad de crear espacios mds sélidos para las artes escénicas y asi surgieron los festivales.
Es evidente que la atenciéon de medios a un concierto siempre va a ser menor que a un
festival. Asi surgio el primer Festival Internacional de Guitarra. Para ello, se tuvo en cuenta
la facilidad para el transporte y también el presupuesto logistico. Después vino el Festival
Danza Nueva, espacio circunscrito a propuestas innovadoras de la danza contemporanea.
Luego seria el Festival de Jazz, teniendo en cuenta sus origenes y nuestros vinculos con
la embajada de los Estados Unidos. Luego vendrian los festivales de Musica de Camara, la
Muestra Internacional de Teatro, el festival Flamenco y Punto, el Festival de Teatro Peruano
Norteamericano, etc. Cada uno con su propia identidad, condiciones y exigencias. Asi, el
Icpna se convirtié en entidad pionera de estas iniciativas, que ya han alcanzado las tres
décadas de ediciones ininterrumpidas.

Conciertos, recitales y ciclos breves también fueron programados en paralelo, consiguien-
do mantener una oferta cotidiana de varios eventos en las dos salas. Del mismo modo,
se realizo la programacion de las muestras primero en dos galerias hasta llegar a seis. La
programacion antelada nos permitié resolver cualquier eventual cancelacion y tener una
cartera de posibilidades para no interrumpir la fluidez del proyecto. Poco a poco, las mues-
tras fueron creciendo, tanto en calidad como envergadura, y también en este espacio se
propicio la diversidad tematica. Las muestras eran evaluadas pensando en la lectura que
ofrecerian al publico interesado. Desde lo mas académico hasta lo experimental, sin olvi-
dar el arte popular, el disefio en todas sus variantes y la inclusiéon de jovenes valores para
constituir una especie de semillero artistico para el futuro de las artes visuales en nuestro
medio.
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Fernando Torres en sus primeros aios en el [CPNA.

Para lograr liderazgo tenemos que demostrar lo que somos capaces de hacer. Traté de
informarme de todo y fueron muchas las personas que me ayudaron y aportaron con sus
experiencias y buena voluntad. Basta recordar a Hugo Salazar del Alcdzar o al Dr. Alfonso
Castrillon, cuyos comentarios sobre los procesos museograficos me brindaron herramien-
tas indispensables. De pronto, me encontré subiendo escaleras para orientar luces en los
escenarios; cargando cuadros codo a codo con nuestro personal de apoyo y haciendo uso
de una intuicion para dar soluciones que a mi mismo me eran desconocidas. Poco a poco,
las personas que se consideraban imprescindibles dejaban de serlo y el hecho de incluir
al personal de apoyo con respeto por sus opiniones y generandoles un sentimiento de
orgullo por su trabajo, comenz6 a dar excelentes resultados. Afrontar la creatividad con
seguridad y conviccion es importante en los procesos de gestion. Hubo que atreverse a
disenar escenografias, pdsters, material impreso, etc. Por eso creo que si uno no tiene las
condiciones para el disefio, si debe brindar toda la informacién a los disefiadores, con el
fin de lograr estrategias coherentes en los procesos de difusion.

Fue durante ese periodo de cambios cuando el Icpna nos ofrecié cursos de administracion
en ESAN. Confieso que me fue muy bien y los resultados fueron un elemento muy valioso
para la toma de decisiones. Lo que antes era decidido por intuicion paso6 a serlo por convic-
cién. Los procesos de motivacion del personal y la transformacion de un organigrama que
tuvo que incrementarse a medida que el programa se iba consolidando en los campos de
artes escénicas y visuales, fueron resultado de ese periodo. Comenzamos con dos galerias
de arte en Lima. Luego se acondiciond la casona de Miraflores con los mismos fines. Es asi
como se gener6 la necesidad de construir las galerias German Kriiger Espantoso (GKE) e
Icpna de Miraflores, que en la actualidad se consideran como las mejores del pais. Tiempo
después se construyeron las galerias de San Miguel, La Molina y Surco.

Desde la inauguracion de la Sala GKE, el Icpna comenzé a editar libros y catalogos, cons-
tituyendo su propio equipo editorial. Los textos siempre fueros resultado de sendas y
meticulosas investigaciones realizadas por curadores y especialistas en diversos temas,
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segun las exigencias de cada muestra. Merece un comentario especial el proyecto de arte
popular que se desarroll6 a lo largo de doce afios gracias a un convenio con la Universidad
Ricardo Palma. El proyecto conté con la asesoria de coleccionistas y estudiosos, como
Jaime Liébana, Mari Solari y John Alfredo Davis. Los doce libros publicados constituyen un
documento de gran importancia para los estudiosos del pais, quienes cuentan ahora con
un amplio registro del acervo popular de todas las regiones del Perti en sus mas diversas
manifestaciones.

La Bienal de Grabado es otro de los proyectos de envergadura que ha contado con la par-
ticipacion de varios paises y cuya ultima edicion tuvo como curador a Manuel Munive, y
como cabeza del comité asesor a Gabriela De Bernardi, cuya acuciosa colaboracién contri-
buy¢ al éxito del ambicioso proyecto. También debemos recordar la Bienal de Fotografia,
junto a muestras tan importantes como las retrospectivas de algunos de nuestros mas des-
tacados artistas, asi como la muestra de Leon Golub y Nancy Spero, dos iconos de la plas-
tica norteamericana. Muestras de otros paises llegadas a Lima con el auspicio de diversas
embajadas nos han permitido acercarnos al quehacer creativo de otras latitudes. También
fuimos invitados a exhibir la coleccion de las obras ganadoras de acuarela en el Museo de
la Acuarela de México. La coleccion de grabado en el New York Art Society y la muestra
retrospectiva del maestro Winternitz, en el Museo Leopold, de Viena, y la coleccion de la
Pinacoteca Icpna en el Museo Sivori, de Buenos Aires.

Las artes escénicas no tuvieron el relieve que su calidad nos hacia esperar, ya que tal vez
por los costos se fue retardando el proceso de construccion de lo que debia ser el teatro
Icpna. A pesar de no contar con un escenario adecuado, se adapté el auditorio para todo
tipo de presentaciones y, tanto en Lima como en Miraflores, han servido para presentar los
festivales, ya sean nacionales o internacionales. Es grato recordar que por alli han desfilado
artistas de todo el mundo con propuestas innovadoras y deslumbrantes. El programa de
artes escénicas incluye teatro, danza y musica en todas sus variantes y expresiones; sin
embargo, ha sido la danza contemporanea la disciplina que destacé como el festival con
mayor continuidad en el pais. Gracias a este festival, el piblico limefo ha podido ver en el
Icpna agrupaciones y compaiiias tan importantes como Stephen Petronio Dance Company,
el Juilliard Dance Ensamble, José Lim6n Dance Company, el Ballet de Londrina, entre otras
grandes companias. En este mismo rubro debo destacar el espacio reservado para el folklo-
re peruano. El Icpna se convirtié en el tinico espacio reservado para las expresiones mas
puras y refinadas del canto y la danza andinas.

La gestion cultural es, pues, un ejercicio administrativo que exige conocimientos sobre la
naturaleza intrinseca de la programacion, ya sean artes escénicas o artes visuales. En el
caso de instituciones como el Icpna, habia que manejar ambos aspectos. Ademas de una
serie de otras condiciones que nos permitan asegurar un nivel de supervision y liderazgo
permanentes. Si bien la programacion tiene exigencias definidas, son las personas quienes
asumen la responsabilidad de su ejecucién con efectividad y eficiencia. Creo que una de
las condiciones que contribuy6é enormemente al éxito de mi gestion fue la conviccion del
equipo de colaboradores que, asumiendo al proyecto como propio, le dedicé toda su aten-
cién para asegurar su permanencia. Las nuevas teorias administrativas enfatizan el rol del
colaborador en todos los procesos. Paraddjicamente, todas las nuevas técnicas tienen un
origen que se remite al respeto y consideracion que merece cualquier ser humano. Es muy
importante que cada quien esté orgulloso de su trabajo. Es importante llegar a trabajar
sin el temor a una agresién o la incertidumbre de la inestabilidad laboral. Es importante
que todos se sientan respetados y reciban algin reconocimiento verbal a su dedicacion y
esfuerzo. La denominada psicologia gerencial sigue siendo una novedad en ciertos secto-
res; sin embargo, es indispensable para consolidar un liderazgo basado en la confianza y
el respeto y, para ello, basta aplicar los cdigos mas elementales de convivencia civilizada.
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Las cabezas de un proyecto cultural deberan contar con las condiciones manifestadas y
servir como nexo frente a la plana mayor. Para ello, es necesario ser coherente y no dis-
tanciar la palabra del hecho. También resulta imprescindible una cualidad que se reconoce
como sentido comun, aunque no deja de ser el menos comtn de los sentidos. Cuando uno
tiene dudas debe abstenerse de opinar y no tener miedo a escuchar otros puntos de vista.
La cercania propiciada por la distancia siempre va a permitir tener una vision mas ldacida
de un problema determinado. Por eso, es positivo escuchar otras percepciones antes de
tener que retroceder frente a una decision apresurada que puede, paralelamente, debilitar
la confianza en nuestro liderazgo. La administracion es una tarea fascinante y su atractivo
radica en el desafio que constituye el hecho de trabajar con otras personas, todas distintas
en términos de origen, educacion, costumbres e informacion. Siempre me ha sorprendido
el potencial que reposa en aquellos de quienes menos se espera. El saludable paralelo
entre las expresiones artisticas y culturales frente a las exigencias administrativas es una
condicion ineludible. Recordemos que la actualmente en boga gestion cultural, comenzé
siendo denominada arts administration en los Estados Unidos, y eso es lo que sigue siendo,
tal vez de un modo mds amplio.

Permanecer en una sola institucion por mas de cuatro décadas es ser parte de ella por
siempre. Son las personas quienes hacen las instituciones y son personas quienes las des-
trozan. Nada es mas peligroso que el poder sin sensibilidad y sin conocimiento. Son mu-
chas las historias que circulan por el medio acerca de la incomprension de funcionarios
frente a los proyectos culturales. Hay quienes estdn incapacitados para entender que la
cultura es una inversion a largo plazo en beneficio de una sociedad, de seres humanos
cuya sensibilidad espera y exige su inclusion en un segmento ilustrado. A pesar de ello,
hay quienes usan la cultura como escalera de ascenso social, olvidando la razén de ser de
las instituciones culturales. Estas actitudes, criticables en cualquier contexto, en nuestro
medio constituirian una afrenta mds al pais y a sus expectativas de inclusion y cambio.
Alguna vez agradeci una nota escrita por el periodista Javier Monroy, quien parafraseando
mi apellido, me consideraba como las torres de un ajedrez. Ahora solamente debo repetir
que a pesar de su generosidad, yo solamente aspiré a ser un peoén en el intrincado ajedrez
de la cultura nacional. De haberlo conseguido, me restard tan solo agradecer a quienes
de un modo u otro iluminaron mi recorrido a lo largo de 42 afos trabajando para mi pais,
gracias a una sola institucion.
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