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Santrumpos ir paaiskinimai

CPB — Nyderlandy Centrinis planavimo biuras (angl. The Central Planning Bureau for Economic Policy
Analysis)

DETE — Airijos Verslo, prekybos ir uzimtumo departamentas (angl. Department of Enterprise, Trade and
Employment)

DPER - Valstybés reformy ir iSlaidy departamentas (angl. Department of Public Expenditure and
Reform)

EBPO — Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija

EPTA — Europos Parlamento technologijy vertinimo tinklas (angl. European Parliament Technology
Assesment)

EK — Europos Komisija

FORFAS — 1994-2004 m. veikusi Airijos nacionaliné verslo, prekybos, mokslo, technologijy ir inovacijy
patariamoji taryba

ICSTI — Airijos mokslo, technologijy ir inovacijy taryba (angl. Irish Council for Science, Technology and
Innovation)

JAV - Jungtinés Amerikos Valstijos

JK — Jungtiné Karalysté

NESC — Airijos nacionaliné ekonominé ir socialiné tarnyba (angl. National Economic and Social Council)
NPP Nacionalinis pazangos planas

OPS - Airijos vieSojo sektoriaus plétros ir inovacijy sistema (angl. Our Public Service)

PSLB — Airijos Vie3ojo sektoriaus lyderystés taryba (angl. Public Service Leadership Board)

SITRA — Suomijos inovacijy fondas

SOIF — Tarptautiniy atei€iy mokykla (angl. School of International Futures)

STRATA — Vyriausybés strateginés analizés centras

Teagasc — Airijos Zemés {kio ir maisto plétros tarnyba

WRR — Nyderlandy Mokslo taryba Vyriausybés politikai (angl. The Netherlands Scientific Council for
Government Policy)
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Ateities jzvalgos (angl. foresight) EBPO yra apibréziamos kaip struktdrizuotas ir aiSkus daugelio ateiCiy
tyrinéjimas, siekiant informuoti sprendimy priémima. E. Stormer ir kt. (2020) ateities jzvalgas apibldino
kaip ,sistemingg dalyvaujamajj procesa, kuriantj kolektyvinj Zinojima apie vidutinés ar ilgalaikés trukmés
ateitj. Sio proceso rezultatai turéty suteikti informacijos ir pagrindo dabarties sprendimams, mobilizuoti
bendrus veiksmus — ir tai yra esminés jo savybés bei kuriama verté politikos formavimui. Sardar ir
Masood (2006) ateities jzvalgas apibddino kaip ,numatymo meng (angl. art of anticipation), paremtg
Zvalgomuoju (angl. exploratory) mokslu“. Jos padeda suprasti galimas dabarties tendencijy pasekmes
ateityje, aptikti naujus pokyciy signalus ir nustatyti jy galima tolesne raida. |zvalgos padeda susiformuoti
sisteminiam supratimui, generuoja tikétinus ir nuoseklius ateities paveikslus, pradedant alternatyviais
scenarijais (normatyviniais ar zvalgomaisiais) ir baigiant vizijy konstravimu. Ateities jzvalgos padeda
suprasti tiek inkrementinius, tiek ir [Gzinius (angl. disruptive) pokycius (Stérmer et al., 2020). Viena i$
esminiy ateities jzvalgy nuostaty yra ta, kad ateities negalima numatyti (angl. the future cannot be
predicted), bet ji gali bati aktyviai jtakojama ar kuriama.

Ateities jzvalgos prisideda prie numatomosios valdysenos (angl. anticipatory governance) gebéjimy
formavimosi. EBPO numatanti valdysena yra suvokiama kaip sistemingas ateities jZzvalgy integravimas
ir taikymas visoje valdymo architektiiroje (sistemoje), jskaitant politikos analize, dalyvavima, jtraukimag
(angl. engagement) ir sprendimy priémima. EK Jungtiniy Tyrimy centro ekspertai ateities jzvalgas laiko
viena i$ “Science for Policy 2.0” stuburo daliy, t. y. bendra kiryba paremta mokslo ir politikos sgveikos
koncepcija. Sig koncepcijg ekspertai pasiilé atsizvelgdami j tai, kad i§likdami atskiromis uzdaromis
sistemomis politika ir mokslas nesugebéty pasialyti tvariy, veiksmingy sprendimy Siandienos
kompleksiS8kam, greit kintandiam pasauliui — tam batinas daugelio suinteresuoty Saliy, taip pat ir pilieciy
jtraukimas ir bendradarbiavimas, bendra sprendimy kiryba. Salia moksliniy metody ir Ziniy, reikalinga
pasitelkti vaizduote, kirybiSkumg ir netradicinj mgstymo (angl. out of the box thinking), kuris yra svarbus
numatymo kultdros ingredientas.

2020 m. pasaulj sukauscCiusi COVID-19 pandemija sustiprino poreikj politikos formuotojams labiau
galvoti apie ilgalaikiSkesne, ateities iSSUkiams ir neapibréZztumams pasirengusig politikg. Vykstanti
klimato kaita, skaitmeniniy technologijy raida, geopolitinéje aplinkoje vykstantys pokyciai — tai tik keletas
i$ didziyjy tendencijy, kurios darys jtakg Europos Saliy ir jos pilie€iy ateiciai. Europos Komisija paskelbé
nuo Siol ketinanti ateities jZvalgas sistemiskai jtraukti j politikos formavimo procesus?:

- bus atliekamos uzduotys, susijusios su ateities klausimais, norint iSnagrinéti, kaip jgyvendinti
Komisijos politiniy prioritety siekius, analizuoti pagrindines tendencijas ir naujas problemas bei
apibrézti Europos Sajungai ypac aktualias temas. Be kita ko, bus skelbiama metiné strateginiy
jzvalgy ataskaita. Nuo 2021 m. ji bus rengiama remiantis pilnais ateities jzvalgy ciklais, kuriy
paskirtis — padéti iSsirinkti metiniy pranedimy apie Sagjungos padétj, su jais susijusiy Komisijos
darbo programy ir daugiamecio programavimo prioritetus;

- ateities jzvalgy ciklais bus grindziama Komisijos darbo programa, laikantis perzidrétos geresnio
reglamentavimo darbotvarkés. Pagrindinés politikos iniciatyvos turéty bati argumentuojamos
strateginémis jzvalgomis uztikrinant, kad ES politika bty grindziama aiskiu bdsimy tendencijy
ir naujy problemy, galimy scenarijy ir susijusiy i880kiy bei galimybiy supratimu;

- ateities jzvalgos papildys Reglamentavimo kokybés ir rezultaty programg, kuri padeda rasti
Europinio reglamentavimo nastos mazinimo galimybiy ir jvertinti, ar galiojantys ES teisés aktai
vis dar tinka ateiCiai.

VieSosios politikos procesg jprasta yra atvaizduoti kaip tam tikrg ciklg, pradedant problemos
identifikavimu, optimalios sprendimo alternatyvos paieSka, politikos jgyvendinimu, stebésena ir
vertinimu. Jungtinés Karalystés Vyriausybés Mokslo Tarnybos tyréjai teigia, kad ateities jZvalgos kiek

1 Strateginis prognozavimas <https://ec.europa.eu/info/strategy/strategic-planning/strategic-foresight_It>.
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koreguoja tradicinj modelj, darydami jtakg vieSosios politikos formavimui: jgalindamos busimy jvykiy
numatymg, ziniy apie tai surinkimg, pokyCiy dinamikos iStyrima, galimy ateiciy apibadinimg ir galimo
atsako parengimg — kas galiausiai daro jtakg ir pacios politikos formulavimui (zr. 1 pav.). EK
Reguliavimo patikros Valdybos nario? vertinimu, ateities jzvalgos gali bati naudingos visuose vieSosios
politikos ciklo etapuose, pradedant problemos apibrézimu ir baigiant egzistuojancios politikos
(tinkamumo) vertinimu.

pav. 1 VieSosios politikos ciklo transformacija

Europos Komisija institucionalizavo ateities jZzvalgas ir jy jtraukimg j vieSosios politikos formavima,
paskirdama atsakingus veikéjus?:

- sritj pavesta kuruoti EK Pirmininkés pavaduotojui M. Sefovigiui, taip pat atsakingam uz
tarpinstitucinius rySius ir geresnj politikos formavima;

- pavestiems darbams vadovauja EK generalinis sekretoriatas ir Jungtinis tyrimy centras
(pastarasis naudojasi turimais ateities jzvalgy kompetencijy centro pajégumais);

- EK strateginiy jZvalgy tinklas uZtikrina ilgalaikj visy generaliniy direktoraty politikos
koordinavima;

- Komisija Sioje srityje glaudZiai bendradarbiauja ir kuria aljansus su kitomis ES institucijomis,
visy pirma pasinaudodama Europos strategijos ir politikos analizés sistema (ESPAS);

- ji taip pat bendradarbiauja su tarptautiniais partneriais ir plétoja partnerystes, jtraukiancias
valstybiy nariy vieSuosius ateities jzvalgy pajégumus, naudodamasi ES masto ateities jzvalgy
tinklu.

Tikétina, kad per artimiausius metus ateities jZvalgos bus vis labiau taikomos ES politikai formuoti, tai
turés jtakos ir nacionaliniy valstybiy ateities jzvalgy pajégumy stiprinimui, ypa& per buriamg eksperty
tinklg. Dabartiniai strateginiy jZvalgy pajégumai Salyse skiriasi — vienos turi labai pazengusias sistemas,
kaip pavyzdziui, Suomija, kitose Sie pajégumai dar tik kuriasi, kaip, pavyzdziui, Airija arba Ispanija.

Tarp uzsienio valstybiy kaip labiausiai pazenges pavyzdys taikant ateities jzvalgas politikos formavimui
paprastai minimas Singapiras. Pagal Pasaulio ekonomikos forumo konkurencingumo indeksg,
Singaplras pagal vyriausybés orientacijg | ateitj bendrai uzima 8 vietg pasaulyje, taciau pagal
vyriausybés ilgalaikés vizijos turéjimg ir gebéjimg atsakyti j pokycCius yra pirmas, vyriausybés politikos
stabilumo uztikrinimg — antras; pagal vieSojo sektoriaus veiklos rezultatus — pirmas.

Singapuras laikomas turintis labiausiai iSvystytg ateities jZvalgy ekosistema pasaulyje — jis srities
.,cempionas®, su aiSkiomis jzvalgy struktiromis ir procesais, turin€iais poveikj. Tai lémé Salies

2 2021 m. birzelio 2 d. EK pateiké sitlymus, kaip kurti geresnius jstatymus: kviecia panaudoti ateities jZvalgas
<https://strata.gov.It/lt/naujienos/8-naujienos/864-europos-komisija-siulo-panaudoti-ateities-izvalgas-formuojant-
politika>.

3 Strateginis prognozavimas <https://ec.europa.eu/info/strategy/strategic-planning/strategic-foresight_It>.
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nepriklausomybés istorija, jos geopolitiné padétis. Ateities jZvalgy sistema pradéjo formuotis dar praeito
amziaus aStuntajame deSimtmetyje, kai Gynybos ministerija pradéjo naudoti scenarijy planavimg savo
veikloje, nuo 1995 m. grésmiy vertinimo ir scenarijy planavimo pajégumai perkelti j Vyriausybe. Nuo
2003 m. scenarijy planavimo tarnyba virto Strategine politikos biuru (angl. Strategic Policy Office), taip
labiau apjungiant ateities jzvalgas ir strategijg. 2010 m. jsteigtas Strateginés ateities centras (angl.
Center for Strategic Future (CSF)) kaip pagrindiné ateities jzvalgy idéjy kalvé (angl. think-tank)
vieSajame sektoriuje, vykdantis ir koordinuojantis ateities jZvalgy ir projektavimo darbus visos
vyriausybés mastu ir pasitelkdamas partnerius*. Nuo 2015 m. jis veikia kaip Ministro Pirmininko tarnybos
Strategijos padalinio dalis. Strateginés ateities centras savo vizijg apibrézia kaip: sukurti strategiskai
lankscig (angl. agile) valstybés tarnybg, pasirengusig valdyti sudétinga ir greitai besikei¢iancig aplinka.
Centras koordinuoja ateities jzvalgy tinklg (angl. Strategic Futures Network).

Singapure ateities jZvalgos suprantamos kaip strateginio planavimo ciklo dalis, ypac reikalinga

parengiamajame etape — formuojant politine darbotvarke, siekiant suformuoti bendrg kryptj, nustatyti
prioritetus ir siektinus rezultatus:

identifikuojant kylancias tendencijas ir klausimus, kurie daro jtaka prioritety formavimui;
- atliekant strategijy ,streso testus” kintancios aplinkos sglygomis;
- stiprinant sistemos pajégumus.

pav. 2 Ateities jzvalgy indélis j strateginio planavimo ciklg

Strategija

informuoja

Parengti darbotvarke siekiant
nustatyti bendrag kryptj:

2 g veréiama
Strateginés

ateities jzvalgos - apibrézti kryptj, prioritetus ir rezultatus

griztamasis rysys

Rezultatai

Identifikuoja kylancias tendencijas
ir is8UKkius, kurie jtakoja nacionalinius
prioritetus

+ Skenuoja ilgalaikes tendencijas
ir ryskejancius “silpnus signalus”

- lesko naujy jzvalgy ir iSorés
ateinanciy perspektyvy per tinklus

+ Neria gilyn siekiant suprasti
esminius issukius

Zvalgyba

Strategijy “stress-testo” atlikimas
kintancios aplinkos sglygomis

+ Scenariju planavimas siekiant mesti
i558kj dominuojancioms prielaidoms

+ Pokalbiy inicijavimas ir fasilitavimas,
siekiant nustatyti strateginiy diskusijy
konteksta, patikslinti egzistuojancias
strategijas, kurti naujas strategijas
kintanc¢iame paveiksle

Kurti sistemos pajégumus
strateginése ateities jzvalgose

+ Nukreipta j skirtingus lygmenis

+ Pradinio lygmens kursai ,Future Craft"

+ Programa vadovams - siekiant
iskiepyti ateities mastyma
blsimiems vadovams

« nuolatinis bendruomenés karimas

155Ukiai

Augimas

Veiksmy planas

|lgyvendinimo gebejimai

Saltinis: Parengta pagal Centre for Strategic Futures medziagg

Zvelgiant j $ig ir kitas sékmés patirtis, kurios bus giliau nagrinéjamos Siame tyrime, svarbu neuzmirsti,
kad veikiantys kitose Salyse modeliai negali bati automatiSkai perkelti j kitas Salis — batina atsizvelgti
valstybés socio-kultarinj ir politinj konteksta, siekiant uztikrinti ateities jzvalgy tvarig ir ilgalaike integracija
j politikos formavimo procesus, zvelgti j juos kaip j tam tikrg ekosistema.

Pasaulio ekonomikos forumo duomenimis, Lietuvoje pastebima | ateitj orientuoto, ilgalaikio poZidrio
valstybés politikoje stoka®. Neseniai jvykusi strateginio valdymo pertvarka EBPO eksperty vertinama
pozityviai, taiau dar yra tobulintiny dalyky: Lietuvai silloma dar labiau supaprastinti strateginio valdymo
sistemg, sumazinti strateginiy ir planavimo dokumenty skaiciy, ,identifikuoti nedidelj skai€iy esminiy
stebésenos rodikliy, atspindinéiy ,visa-apimancios vyriausybes® pozilrj, reikSmingai sumazinant dabar

4 Center for Strategic Future (CSF) <https://www.csf.gov.sg/who-we-are/>.
5 <https://www.weforum.org/reports/the-global-competitiveness-report-2020>.
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nustatytus®. Kartu, EBPO pazymi poreikj vyriausybéms vystyti numatymo gebéjimus (angl. anticipatory
capacity)’.

Sio tyrimo tikslas — iSnagrinéti kity $aliy ateities karimo ekosistemas ir pateikti pradinius pasidlymus,
kaip ateities jzvalgy metodai gali bati panaudoti Lietuvos tvaresnés ateities karimui. Sis darbas néra
skirtas sistemingai ir giluminei Lietuvos situacijos analizei; jo paskirtis — suteikti pradzig, iSryskinti
pradinius ateities projektavimo ekosistemos kontlrus Lietuvoje ir surinktos medZzZiagos pagrindu
apsvarstyti ir pasidlyti tolesnius darbus, jskaitant numatyti tolesniy jrodymy ir jzvalgy galimus poreikius.

Sekanciame Sios ataskaitos skyriuje yra pristatoma metodologiné prieiga, iSkeliant detalesnj naudotos
analitinés sistemos — EBPO sékmingos ateities elementy — pristatymg kaip atskirg skyriy. Po to seka
skyriai, kuriuose viena po kitos pagal Sig analiting sistemg yra nagrinéjamos trijy Saliy ateities kdrimo
ekosistemos — Suomijos, Nyderlandy ir Airijos. Jas glaustai apibendrinus, dalyje ,Diskusija“, vélgi
pasitelkiant EBPO Sékmingos ateities elementy sistema, yra svarstoma, kaip uzsienio Saliy patirtis ir
sprendiniai galéty jkvépti Lietuvos stiprios orientacijos j ateitj vystymo darbus ir koks galéty bati ateities
jzvalgy vaidmuo ir poreikiai. Tuo paciu, skenuojant lietuviSkajj kontekstg, siekiama atrasti jau
egzistuojanlias pastangas ir praeityje taikytus mechanizmus, atskleisti jau dabar sistemoje slypint;
potencialg, kuriam ateities jzvalgy prieiga galéty pasitlyti galimybe atsinauijinti, tapti s€kmingesniu.

6 OECD. Evidence Based Policy Making and Policy Evaluation at the Centre of Government in Lithuania. 2021;
Final Policy Paper
7 Ibid.
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Metodinis pagrindas

Sis analitiné apzvalga, skirta suformuluoti siGlymus kaip stiprinti Lietuvos valstybés orientacijg j ateitj,
remiasi kity Saliy praktikos analize; joje siekiama surinkti jrodymus ir pateikti fokusuotg informacijg apie
ty Saliy sékme, identifikuoti jy gergsias praktikas, uztikrinant valstybiy orientacijg j ateitj ir ateities jzvalgy
vaidmenj Siame ateities projektavimo darbe. Taip pat skenuojamas Lietuvos kontekstas, siekiant atlikti
situacijos analize, kad baty galima identifikuoti galimybes ir problemines sritis, jy priezastis, ir formuluoti
sidlymus dél galimy sprendimy ir dél politikos tobulinimo. Taikoma metodiné prieiga pagal Jrodymais
grjsty priemoniy sarasg yra programy vertinimas, konkreg¢iai politikos perzitra.8

Siame darbe tiriamos trijy salygiskai nedideliy ES valstybiy nariy — Suomijos, Nyderlandy ir Airijos —
ateities jzvalgy sistemos, siekiant jvertinti, kaip jos uztikrina auk$tg valdzios orientacijg j ateitj ir kokios
galéty bati jy pamokos Lietuvai. Jos buvo pasirinktos, nes pagal Pasaulio Konkurencingumo indekso
dedamaja ,valdzios orientacija j ateitj“ Lietuva 2019 m. buvo vos 37 pasaulyje, o Nyderlandai — 3 vietoje,
Suomija — 5, o Airija — 11. Nagrinéjant Siy valstybiy ateities kirimo sistemy parametrus, neapsiribojama
tik ateities jzZvalgy ekosistema, bet Zvelgiama placiai, ieSkant atsakymy | klausimus apie gebéjimg
sukurti ir palaikyti tokig aukstg orientacijg j ateitj:

o Kokia sgranga uztikrina tiek nuolatinj ateities kdrima, tiek politikos testinumg, kokie yra jos
esminiai pajégumai ir jrankiai? Kaip uztikrinamas testinumas, nezidrint politinio ciklo?

e Kaip uztikrinamas naujy ir naujausiy idéjy karimas ir absorbavimas j Salies vystymg?

e Kokia sgveika tarp politikos formuotojy ir jgyvendintojy, ir kiek jtraukus Sis procesas — kiek jis
vyksta jtraukiant platesnj dalyviy/partneriy ratg?

Duomenims surinkti buvo atlikti ekspertiniai interviu (informanty sgrasas pateikiamas 1 priede), Sie
interviu vyko 2021 m. geguzés ménesj; keletas dalyviy pateiké atsakymus rastu. Taip pat, kiek tai buvo
prieinama angly kalba, Ziniy buvo ieSkoma literatlroje. Taip pat, buvo atlikta ministerijy apklausa,
siekiant jvertinti Ateities jzvalgy gebéjimai ministerijose (zr. 3 prieda).

Duomenims analizuoti ir sistemingai pateikti, kliaujamasi EBPO iSskirtais penkiais sékmingos atei€iy
jzvalgy sistemos blokais. Sias penkias pladias sritis (esminius elementus/ dedamasias), kurias bitina
jveiklinti, norint sukurti veiksmingg ateities jZvalgy sistemg vyriausybéje EBPO i8skyré konsultacijy su
ateities jzvalgy ekspertais skirtingose vyriausybése visame pasaulyje pagrindu®:

- Paklausa (angl. demand)

- Pajégumai (angl. capacity)

- Institucijos (angl. institutions)

- Integravimas/ integruotumas (angl. embeddedness)
- Grjztamasis ry8ys (angl. feedback)

Zr. Sekantj poskyrj, kuriame detaliai aptariamas kiekvienas elementy.

8 Zr. Funkcijy perzidros metodikos taikymo rekomendacijos (2011, p.17-18), kur jvedama sgvoka
Politikos perzidra, ir paaiSkinami skirtumai tarp Politikos perzitros/programy vertinimy ir Funkcijy
perzidros. Politikos perzidra ar programos vertinimas analizuojami jy tinkamumo, efektyvumo,
rezultatyvumo, poveikio klausimai, tadiau tokiy perzidry ar vertinimy metu paprastai nesiekiama
perzidréti institucijy, vykdangiy analizuojamas politikas ar programas, organizaciniy struktdry. Zr.
Programy vertinimo metodikos rekomendacijas (2011, p. 13), kur paaiSkinama, kad pagal vertinimo
objekta, programy vertinimo metodika gali biti taikoma jvairiems vertinimo objektams (pvz. politikos
vertinimas, priemoniy/projekty vertinimas).

9 OECD, 2019. Strategic Foresight for Better Policies - Building Effective Governance in the Face of Uncertain
Futures. <https://www.oecd.org/strategic-
foresight/ourwork/Strategic%20Foresight%20for%20Better%20Palicies.pdf>.
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2.1. EBPO penki ateities jzvalgy sistemos
elementai

EBPO diskurse strateginés jzvalgos yra apibréziamos kaip struktdirizuotas ir aiSkus daugelio ateiCiy
tyringjimas, siekiant informuoti sprendimy priémima. Tuo tarpu numatanti valdysena yra suvokiama kaip
sistemingas strateginiy jZvalgy integravimas ir taikymas visoje valdymo architektaroje, jskaitant politikos
analize, dalyvavima/ jtraukimg (angl. engagement) ir sprendimy priémima.

EBPO, konsultacijy su ateities jzvalgy ekspertais skirtingose vyriausybése visame pasaulyje pagrindu,
iSskyré penkias plaCias sritis (esminius elementus), kurias badtina jveiklinti, norint sukurti efektyvig
ateities jzvalgy sistemg vyriausybéje:

e Paklausa (angl. demand)

e Pajégumai (angl. capacity)

e Institucijos (angl. institutions)

e Integravimas/ integruotumas (angl. embeddedness)
e Grjztamasis rySys (angl. feedback)

2.2. Paklausa

Politiné paklausa ateities jZvalgoms svarbi, kad jos i$ tiesy prisidéty prie geresnio valdymo,
0 ne tapty vien akademiniu pratimu.

Paklausa ateities jzvalgoms yra reikalinga legitimumui (pripazinimui, pasitikéjimui) ir paramai uztikrinti.
Nuolatiné auksto lygmens paklausa, tiek politiniam (vyriausybés), tiek valstybés tarnybos lygmenyje
gali:

e padéti uZtikrinti badtiny instituciniy pokyciy, iStekliy paskirstymo ir procesy/ praktiky
jgyvendinima, jgalinantj ateities jzvalgy kokybe ir daznuma, reikalingg patikimai politikai,
e padéti atsverti bendrg tendencija, kuomet svarbus ateities svarstymo ir rengimo darbas yra
nustumiamas | Salj kasdieniy neatidéliotiny darby ar reguliariy ataskaity teikimo reikalavimy,
o suteikti leidimg ateities jZvalgy kontekste nagrinéti provokuojandias problemas, kurios gali mesti
i880kj nusistovéjusioms prielaidoms ir politikai.
Auksto lygmens paklausa (ir parama) ateities jZvalgoms vyriausybéje gali ateiti i teisékdros
jsipareigojimy (pavyzdZiui, teisinis reikalavimas reguliarioms ateities jZ2valgy studijoms Suomijoje),
parlamentinés kontrolés (pavyzdZiui, vaidmuo, tenkantis Ateities komitetams Suomijoje, Estijoje,
Islandijoje), politiniy jsipareigojimy (pavyzdziui, kaip Suomijoje, vyriausybés ateities jZvalgy ataskaitos
parengimas kiekvienam parlamentiniam laikotarpiui), auk$to lygmens valstybés tarnautojai galéty
populiarinti, agituoti (angl. championing), ir Siy iSvardinty faktoriy kombinacijy.

2.3. Pajégumai

PabrézZiama, kad ateities jZvalgy pajegumai néra tik apie Zinias, jgudZzius ir jrankius,
bet ir apie poZzidarj — norg jsitraukti j greitus pokycius ir didelj neapibreztuma.

Siekdamos patenkinti paklausg, vyriausybés turi sugebéti pasitelkti intelektinius gebéjimus/ pajégumus
ir jgudzZius, reikalingus strateginio ateities jZvalgy mastymo jgyvendinimui ir pritaikymui formuojant
politikg. Tam reikalingi asmenys, iSmanantys daugybiniy ateiciy ir jy vystymo teorijg bei gebantys taikyti
ateities jzvalgy metodus, pavyzdZiui, horizonto skenavima, scenarijy rengima ir kt.. Ateities jZvalgy
pajégumams taip pat reikalingi atitinkami jgidziai, norint parengti ir fasilituoti strateginj dialogg, siekiant
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naudoti ateities jzvalgas orientuojantis | priekj, kriti8kai jvertinti prielaidas ir nustatyti implikacijas
politikai©.

Pabréztina, kad rezultatyviam ateities jzvalgy pajégumui/ kompetencijai reikalingas ir tiesiogiai j ateities
jzvalgas nejsitraukusiy asmeny supratimas apie ateities jZvalgy bendrg tikslg ir naudojima, ir kaip jas
jgyvendinti jy darbe. Todél vyriausybés galéty siekti suteikti bazinius ateities jZvalgy rastingumo
mokymus visiems valstybés tarnautojams, taip pat ir specializuotus ateities jzvalgy mokymus vadovams
ir aukStesnés grandies sprendimy priéeméjams. VieSajame sektoriuje yra naudojamos skirtingos
pajégumy vystymo strategijos: samdant valstybés tarnautojus, turin€ius patirties strateginiy jzvalgy ar
kitose srityse, pabrézianciose sisteminj, kompleksinj mgstymg (angl. systems thinking); organizuojant
jvadinius ir specializuotus mokymo kursus valstybés tarnautojams; suteikiant mokymosi darant (angl.
learning by doing) galimybes valstybés tarnautojams visuose lygiuose dalyvauti ateities jzvalgy
procesuose savo darbo vietose ir uz jy riby!t. Pavyzdziui, Singapilre jprasta praktika yra valstybés
tarnautojus laikinai jdarbinti centrinése ateities jzvalgy institucijose, kad jie jgyty patirties ir tuomet juos
perkelti j kitas valstybés valdZios institucijas, kad jie toliau skleisty savo Zinias. ISskiriamos ir kitos
funkcinés bendruomenés, turinios konkreciy ateities jzvalgy atsakomybiy politikos procese, kurioms
gali prireikti taikomyjy ateities jzvalgy jgadziy?2.

Pabréziama, kad ateities jzvalgy pajégumai néra tik apie Zinias, jgtdzius ir jrankius, bet ir apie poziarj —
norg jsitraukti j greitus pokygius ir didelj neapibréztuma (angl. attitudinal willingess to engage with rapid
change and high uncertainty).

2.4. Institucijos

Esmeé yra ne centralizuoti ateities jZvalgas, bet veikiau ,,suteikti joms svorio*, kad jos
baty efektyviai integruojamos visuose vyriausybes departamentuose ir visuose
svarbiausiuose sprendimy prieémimo procesuose.

Instituciniai susitarimai, reikalingi jgalinti ateities jZvalgoms, gali bati jvairiy formy, tadiau pagrindinis
komponentas yra turéti bent vieng centrinj, dedikuotg ateities jZvalgy skyriy/ institucijg/ padalinj, kuris
remty/ agituoty, atlikty ir koordinuoty ateities jzvalgy darbg vyriausybéje. Esmé yra ne centralizuoti
ateities jzvalgas, bet veikiau ,suteikti joms svorio®, kad jos baty efektyviai integruojamos visuose
vyriausybés departamentuose (ministerijose) ir visuose svarbiausiuose sprendimy priémimo
procesuose. Tuomet dauguma departamenty (ministerijy) ir agentdry, kurie rimtai zidri j iSS0kj formuoti
ateiCiai pasirengusiag politikg (angl. future-ready policies), atitinkamai sukurs savo specialias ateities
jzvalgy komandas, padésiandias pritaikyti ateities jZvalgas jvairiose jy jgaliojimy srityse. Nors pagrindinis
tikslas yra integruoti, tam tikras Siy ateities jZvalgy vienety daliy autonomidkumas ir netgi izoliavimas
gali suteikti erdvés eksperimentuoti ir brandinti idéjas, kurios kvestionuoja labiau nusistovéjusias
prielaidas apie ateit;.

PavyzdZiui, centrinis ateities jZvalgy padalinys/ skyrius atlieka svarby vaidmenj vykdant auksto lygio
ateities jZvalgas, koordinuojant kryZminius/ kompleksinius (angl. cross-cutting) ateities jZvalgy procesus
ir padeda palaikyti ateities jzvalgy integravimg visoje vyriausybéje. Pavyzdziui, ES centrinio ateities
jzvalgy vieneto funkcijos yra atliekamos keliy institucijy, tarp jy Europos Politinés Strategijos Centro
(Europos Komisijos idéjy kalvé (angl. think-tank)), Europos Parlamento (tyrimy tarnybos) Ateities
|zvalgy skyriaus ir Jungtiniy tyrimy centro Strateginiy ateities jzvalgy kompetencijy centro, kuriy veiklos
yra koordinuojamos per bendrg valdymo komitets.

10 Specializuoty vaidmeny pavyzdziai: ateities jzvalgy specialistai (daugybiniy tikétiny atei¢iy vystymui), ateities
jzvalgy proceso specialistai (ateities jzvalgy intervencijy, procesy ir strateginio dialogo parengimui ir fasilitavimui)
politikos tyréjai ir programy vadybininkai (pokyc¢io signaly registravimui), politikos analitikai (politikos pasitlymy
atsizvelgiant | daugelj ateiCiy parengimui ir testavimui).

11 OECD, 20109.

12 Pavyzdziui, jmoniy planuotojai ir rizikos vertintojai, auditoriai ir vertintojai, visuomenés jtraukimo specialistai.
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Remdamosi centrinio padalinio vaidmeniu, atskiros vyriausybinés agentiros pripazjsta ateities jZvalgy
verte ir sudaro atitinkamas komandas savo struktdrose, kurios atlieka konkretesnj sritinj ateities jZvalgy
darba.

Greta institucijy, taip pat pabréziama neformaliy ir oficialiy tinkly!3, kaip vertingy priemoniy, per kurias
supratimas i$ ateities jzvalgy gali bati nukreiptas j egzistuojancias darbo kryptis, svarba.

Galiausiai, ateities jzvalgos turi gebéti atliepti pokycius ir padarinius, kurie prieStarauja nusistovéjusioms
praktikoms ir ortodoksiSkam pozitriui. Todél, nors ir svarbu institucionalizuoti ateities jZvalgas
uztikrinant, kad jos néra izoliuotos nuo sprendimy priémimo, taip pat svarbu joms suteikti erdve ir
autonomijg (aptarti lGzio ir iSSaukiancias idéjas) ir uztikrinti, kad jos yra apsaugotos/ atskirtos nuo
dabarties rapesciy, darbotvarkés ir interesy SaliSkumo.

2.5. Integravimas

Svarbu identifikuoti svarbiausius sprendimus ir etapus politikos procese, kuriuose
ateities jZvalgy intervencijos bty aktualiausios ir paveikiausios.

Strateginés jzvalgos neturéty bati matomos kaip atskira ar pasirenkamoiji-papildoma jprasto sprendimy
priémimo proceso dalis, bet kaip neatsiejamas elementas. Strateginés jzvalgos gali bati naudojamos
bet kuriame politikos ciklo etape — nuo pradinés apzvalgos, projektavimo ir jgyvendinimo, iki esamy
strategijy perzitros ir testavimo. Visos darbo kryptys gali bati jtrauktos j ateities jzvalgy sistema,
pradedant horizonto skenavimu, skirtu pradinei apzvalgai ir tyrimams, ir baigiant strategijos patikimumo
patikrinimu alternatyviy scenarijy atzvilgiu, net kai ji jau yra jgyvendinama.

Atitinkamy sprendimy priéméjy jtraukimas | ateities jzvalgy ,pokalbj* gali skirtis priklausomai nuo
konteksto. Paprastai tai baty valstybés tarnautojai (analitikai, uzduociy grupés, vadovybé), kurie yra
labiausiai jsitrauke | analizés atlikimg ir politiniy pasidlymy rengima. Taciau rengiant reikSmingus
politikos pasitlymus (pavyzdziui, placias nacionalines strategijas ar svarbiausias iniciatyvas), ateities
jzvalgy pokalbyje turéty aktyviai dalyvauti auk$to lygmens valstybés tarnautojai ir politikai. Tik
asmeniSkai patirdami suvokimo pokytj apie ankséiau neiStirtas ateitis ir jy implikacijas dabarciai
sprendimy priéméjai iSsiugdys patikimesnj ir ateiCiai pasiruoSusj mgstymo réma, kuriuo remiantis bus
galima pagrijsti pasirinkimus.

Integravimas sustipréja kuomet produktai (ateities jZvalgy) sutampa su svarbiy sprendimy momentais,
tokiais kaip ankstesniy strategijy pasibaigimas ar pasirengimas rinkimy kampanijai. Praktiniame
lygmenyje tai reiSkia nuolatiniy ir ad hoc strateginiy ateities jzvalgy procesy, apimanciy aktyvias
diskusijas ir jsitraukimg j alternatyvius ateities scenarijus ir jy implikacijas tinkamu metu sprendimy
priémimo procese, kdrima.

Galiausiai, integravimo principas taip pat taikomas j ateities jzvalgy pokalbj jtraukiant ir pilieCius, ir kitas
pagrindines suinteresuotgsias Salis, kurios bus paveiktos priimamy sprendimy. Suinteresuoty pilieciy
jtraukimas padeda kurti legitimuma, uZtikrinant rinkéjy perspektyvy indélj (Scharpf 1970, EBPO <..>)..

2.6. Griztamasis rysys

Pozidriy jvairove is skirtingy suinteresuoty Saliy reikSmingai pagerina ateities jzvalgy
proceso kokybe.

Ateities jZzvalgy sistemy kdrimas reikalauja griztamojo rySio ir perZilros, taip jgalinant tobulinimag ir
reagavimg j naujas aplinkybes. Tinkamo vertinimo uZtikrinimas yra svarbus siekiant pademonstruoti
teigiamus gerai atlikty ateities jzvalgy poveikius geresnei politikai: identifikavus anksciau nepastebétas
galimybes ar iSvengus anksCiau nenumatyty kasty ar kriziy. Toks jvertinimas iS prigimties yra

13 Tokiy kaip bendruomenés, tarpininkai, futuristy susitikimai.
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sudétingas, nes apima kontrafaktiniy rezultaty reikSmés jvertinima ir naujy idéjy 3altinio priskyrimg
kompleksiSkame sprendimy priémimo procese. Grjztamasis rySis gali vykti tiek tarpinstituciniame
lygmenyije, tiek remtis tarpusavio mokymuysi, pavyzdziui, dalyvaujant praktiky bendruomenése, tokiose
kaip EBPO vyriausybés ateities jzvalgy bendruomené (angl. OECD Government Foresight Community).

Cia apibrézus ir pagrindus kiekvieno i§ penkiy elementy svarbuma, kituose $ios ataskaitos skyriuose —
Atvejy analizé ir Lietuvos strateginio valdymo sistema ir galimybés ateities jzvalgoms - penki elementai
pritaikomi kaip analizés tinklelis padedantis uztikrinti palyginamajg perspektyvg ir generuoti kryptingas
jzvalgas.
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Atvejo studijos

Siame skyriuje yra nagrinéjamos trys atvejo studijos — Suomija, Nyderlandai ir Airija. MedZiaga
analizuojama ir pristatoma remiantis EBPO penkiy sékmingos ateities jZvalgy sistemos elementais.
Aptarus kiekvieng atvejj atskirai, skyriaus gale yra pateikiamas palyginamasis apibendrinimas.

3.1. Suomija

Suomijos sistema turi stiprias ateities jzvalgy institucijas, jskaitant jstatymy leidybg, vykdomajg valdzig
ir finansuojamas vieSgsias jstaigas, kurios formaliai néra ministerijose. Tai yra gerai struktdrizuota ir
viduje integruota ilgalaikiam mastymui pritaikyta ekosistema. Salyje i$vystytas decentralizuotas modelis,
pagal kurj vyriausybés departamentai, nusprende atlikti ateities jzvalgy darbus, jprastai veikia
nepriklausomai.

3.1.1. Paklausa

Suomijos visuomenéje placiai deklaruojamas ateities jzvalgy poreikis. Vyriausybés veiksmy 1990-
aisiais déka Salyje inicijuotos ateities studijos. Vyriausybés centrinés tyrimy taryby valdybai
rekomenduojant, 1980 m. jkurta Suomijos ateities studijy asociacija (angl. Finnish Society for Futures
Studies). llgametis Vyriausybés, akademinés bendruomenés ir parlamento bendradarbiavimas
vieSajame sektoriuje suformavo ateities jZzvalgy poreikj, supratimg ir vystyma. Siuo metu rezultatyviai
panaudojami tarpusavyje glaudziai susije ir ateities jzvalgy sistemoje giliai integruoti auksto lygio
vyriausybés strateginio ateities jzvalgy poreikio Saltiniai:

reikalavimas;

 parlamentiné prieziura, kurig vykdo Suomijos parlamentinis Ateities komitetas.

Suomijos Ministro Pirmininko Tarnyba (angl. The Finnish Prime Minister’s office) bent kartg per
kadencijg Parlamento Ateities komitetui pateikia bendragjg Vyriausybés ilgalaikiy ateities
perspektyvy ir Vyriausybés tiksly ataskaitg. Siuo procesu Vyriausybei ir Parlamentui siekiama
suteikti galimybe laiku atpaZzinti svarbius pokycius ir imtis atitinkamy veiksmy. Kiekvienos
kadencijos metu Ateities komitetui taip pat pateikiama Vyriausybés darnaus vystymosi tiksly
jgyvendinimo ataskaita.

« politiniai jsipareigojimai (pavyzdziui, Vyriausybés ateities jzvalgy ataskaitos parengimas
kiekvienam parlamentiniam laikotarpiui);

* jvairus aktyvis visuomenés veikéjai (pavyzdziui, vienas pagrindiniy futurologijos tyrinétojy
dr. Mika Mannermaa (Suomijos ateities tyrimy centras));

« institucionalizuotas poreikis pasitelkiant jvairius auksto lygio komitetus, deklaracijas ir
jsipareigojimus. Vyriausybé dalyvauja tarptautinéje ateities jzvalgy veikloje, pavyzdZiui,
bdsimuyjy karty institucijy tinkle (angl. Network of Institutions for Future Generations!4) (SOIF
2021, 50).

Suomijos nacionaliniy ateities jzvalgy bendradarbiavimo pavyzdys aiSkiai matomas tok|
bendradarbiavimg prioretizuojant Ministro Pirmininko Tarnyboje, Suomijos parlamento Ateities komitetui
naudojant Vyriausybés ateities jzvalgy tinklg (angl. Government Foresight Network), Vyriausybés
ateities jzvalgy grupei atstovaujant daugelj sriciy ir discipliny, Ministerijy ateities jzvalgy grupei rengiant
tarpvyriausybines ateities jzvalgas bei per daugelj suinteresuotyjy Saliy jtraukiancias ateities jzvalgy
veiklas ir procesus (Prime Minister’s Office Finland). Pastaruoju metu iSreiSkiamas padidéjes ateities
j2zvalgy poreikis (pavyzdZiui, ateities jZvalgy scenarijy generavimo darbai atsispindi ir Vyriausybés
veiklos tarpinése ataskaitose, kurios paprastai pateikiamos jpuséjus kadencijai).

14 Network of Institutions for Future Generations <https:/futureroundtable.org/en/web/network-of-institutions-for-
future-generations>.
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3.1.2. Pajégumai

Ateities jZvalgy pajégumai, Zinios ir jgudziai Suomijos visuomenéje formuojami ir stiprinami jvairiais
lygmenimis institucijose ir yra nukreipti j jvairias pilieCiy amziaus grupes. PavyzdzZiui, Svietimo sistemoje
suformuotas daugialypio i$silavinimo (angl. multiliteracy) siekinys (Rasi, Kangas& Ruokamo 2019).
Vienas i$ daugialypio iSsilavinimo sudétiniy elementy yra ateities rastingumas, tokio dalyko pagrindy
yra mokoma pradinéje ir vidurinéje mokykloje>. Ateities rastingumas kaip svarbi strateginé ateities
jzvalga pateikiamas Suomijos parlamento Ateities komiteto pareiSkime dél ES strateginiy ateities
jzvalgy?s.

Akademiniy ateities studijy pradzia — 1980 m. jsteigta Suomijos ateities studijy asociacija. Jos iniciatyva
1992 m. jsteigtas Suomijos ateities tyrimy centras (angl. Finland Futures Research Centre (FFRC))?7,
kurio pagrindiné veikla orientuojasi | ateities studijas akademinéje aplinkoje. Siekiant skatinti
akademines ateities studijas Suomijoje — palengvinti ateities studijy akademines Svietimo ir tyrimy
programas bei atverti kelius mokslininkams ir universitetams dalyvauti tarptautiniuose ateities tyrimy
tinkluose, 1998 m. suformuotas nacionalinis 9 universitety tinklas — Suomijos ateities akademija (angl.
Finland Futures Academy (FFA))!8. Akademijos tikslas — suteikti platformg nacionalinei ekspertizei
transformuotis j pasaulinio lygmens meistriSkuma. Suomijos ateities akademija, dalyviams pasitlydama
bendradarbiavimo galimybes, kolegialumg ir tarptautinius rySius bei suteikdama inovatyvias Svietimo ir
moksliniy tyrimy ateities jzvalgy srityje galimybes, suteikia naujus blidus sékmingai veikti savo srityje.
Sj universitety tinklg koordinuoja Turku universiteto Suomijos ateities tyrimy centras.

Pazymétina, kad Suomijoje yra daug kity visuomenés veikéjy, siekianc¢iy populiarinti ateities mgstymg
ir pokyciy kdrima, pavyzdziui, SITRA ,Ateities kdréjai“ projektas (SOIF 2021, 50).

Ankstesniy Ateities ataskaity rengimas buvo perduotas iSorés atstovams, profesionaly konsultacijoms,
universitetams. Taciau Sios praktikos buvo atsisakyta ir Siuo metu pirmg kartg pradiné — pirmoji Ateities
ataskaitos dalis yra rengiama paciy ministerijy vidiniais resursais, tam neskiriant papildomo
finansavimo. Yra sutarta, kad kiekvienas tam tikslui suformuotos Ministerijy ateities jzvalgy darbo
grupés (angl. Ministry of foresight panel) narys ataskaitos rengimui skirs 27 dienas (beveik 6 savaites)
per metus, kai anksciau $iai veiklai skiriamas laikas buvo vos 2 valandos per ménes;.

Ateities jZvalgy kdrimo procese didelis démesys skiriamas komunikacijai. Svarbu informuoti sprendimy
priémeéjus apie strateginiy ateities jZvalgy svarbg. Ateities jZvalgos suprantamos kaip bendradarbiavimo,
bendros kirybos ir dalyvavimo procesas. Jos idkyla i$ visy suinteresuoty Saliy “bendro supratimo”. Todél
greta Vyriausybés Ateities ataskaitos dalies, Ministro Pirmininko Tarnyba jtraukia ir “50 dialogy su
pilieciais ir Suomijoje gyvenangdiais asmenimis” dalj'°. Kiekviename dialoge dalyvauja iki 10 asmeny,
kurie aptaria eksperty parengtus ateities jZzvalgy scenarijus. Yra pabréziama, kad aktualu zinoti, kg
galvoja pilieciai ir kiti Suomijos gyventojai. Dialogy tikslas — gilinti supratima apie pagrindines problemas,
su kuriomis Suomija susidurs ateityje bei geriau suprasti jvairiy Zzmoniy patirtj ir mastysena.

Vis délto, esamiems pajégumams ir bendradarbiavimo formoms bidingi persidengiantys vaidmenys ir
funkcijos. Tokiy vaidmeny ir funkcijy rezultatas — pacioje sistemoje egzistuoja jvairds (pavyzdZiui,
kontrastuojantys ar konkuruojantys vieni su kitais) poziariai (SOIF 2021, 50).

15 Daugiau informacijos apie ateities orientavimg Suomijos mokyklose <https://tulevaisuusohjaus.fi/english/>.

16 Statement of the Committee TuVL 3/2021 vp — E 130/2020 vp. Committee for the Future. Government report:
Strategic foresight report from the Commission 2020 “Strategic Foresight — Charting the course towards a more
resilient Europe” For the Grand Committee, p. 5-7.

<https://www.eduskunta.fi/Fl/tiedotteet/Documents/TuVL 3 2021vp E 130 2020 vp EN_Final.pdf?csf=1&e=hC
oNHg>.

17 Suomijos ateities tyrimy centras (angl. Finland Futures Research Centre (FFRC))
<https://www.utu.fi/en/university/turku-school-of-economics/finland-futures-research-centre>.

18 Suomijos ateities akademija (angl. Finland Futures Academy (FFA)) <https://tva.utu.fi/en/>.

19 FinnSight 2020 foresight forum explores the Finland of future generations <https://valtioneuvosto.fi/en/-
/10616/finnsight-2020-foresight-forum-explores-the-finland-of-future-generations>.
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3.1.3. Institucijos

Strateginéje ateities jzvalgy sistemoje iSskiriamos trys pagrindinés funkcijos: su Suomijos parlamentu
susijusios funkcijos, su Suomijos Vyriausybe susijusios funkcijos, ir funkcijos, susijusios su uz
Vyriausybeés riby veikian€ia Suomijos ateities ar futuristy bendruomene (Kuosa 2011, 33-34). Galima
iSskirti Sias ateities jzvalgy dimensijas: 1) gana laisvai organizuota nacionaliniy ateities jzvalgy dimensija
(pavyzdziui, Nacionalinis ateities jzvalgy tinklas); 2) Vyriausybés dimensija; 3) ministerijy dimensija.

pav. 3 Ateities jzvalgy sistema Suomijoje

MINISTRO PIRMININKO
KANCELIARLUA

TARPVYRIAUSYBINES
DARBO GRUPES

ATEMES

NACIONALINIS sifediv
STRATEGINIY B
ATEITIES JZVALGY

TINKLAS STRATEGINIY ATEITIES

FINANSY
MINISTERIJA

JZVALGY SISTEMA SUOMIJOJE

INDIVIDUALIOS
ATEITIES MINISTERIOS
KOMITETAS

VIESOJO SEKTORIAUS

: INOVACUU TINKLAS
NACIONALINIS INOVACUY FONDAS, THINKTANKAS
TIESIAI INFORMUQIA PARLAMENTA

Suomijos nacionalinés ateities jZvalgy sistemos pagrindinés dalys ir veiklos
Saltinis: 2021 May 21. Towards a strategic foresight system in Ireland. OECD Policy Brief, p. 18.

Suomijoje galima iSskirti kelis su ateities jzvalgomis susijusius elementus: 1) Vyriausybés ateities
jzvalgy ataskaita (angl. The Government Foresight Report); 2) Nacionalinis ateities jzvalgy tinklas (angl.
National Foresight Network??); 3) Suomijos parlamento Ateities komitetas (angl. The Committee for the
Future??); 4) Vyriausybés ateities jZvalgy grupé (angl. Government Foresight Group??); 5) SITRA ateities
jzvalgy tinklas (angl. SITRA’s Foresight network?3); 6) Suomijos ateities bendruomené ir visuomené.

1) Vyriausybeés ateities jZvalgy ataskaita

Siekiant informuoti Vyriausybés programy rengimg, pastaruoju laikotarpiu i§ ministerijy buvo
reikalaujama parengti atskiras savo ateities apzvalgas (SOIF 2021, 50). Salia pagrindinio Ministro
Pirmininko Tarnybos vaidmens koordinuojant Vyriausybés ateities jzvalgas, siekiant palengvinti ateities
jzvalgy integravima j sprendimy priémimo procesus, vienu metu visoms 12 ministerijy buvo pasamdytas
ateities jZvalgy ekspertas, kuris tuo paciu buvo ir Vyriausybés ateities jZvalgy grupés narys. Beveik
visose ministerijose buvo atliktas i§samus scenarijais pagrjstas strategijos procesas, turinio karéjai ir
savininkai buvo ministerijy atstovai. Remiantis Siuo darbu buvo suformuotos daugybés ministerijy
strategijos. Tolesnis procesas institucionalizavo strategines ateities jZvalgas padedant suformuoti
ateities jzvalgy komandas ministerijose, nustatant bendrg strateginiy ateities jzvalgy kalbg su
Vyriausybe ir sudarant sglygas daugiapakopiy strateginiy atei€iy dialogui, jskaitant vykdomaja valdyba,

20 The National Foresight Network <https://vnk.fi/en/national-foresight-network>.

21 The Committee for the Future
<https://www.eduskunta.fi/EN/valiokunnat/tulevaisuusvaliokunta/Pages/default.aspx>.
22 Government Foresight Group <https://vnk.fi/fen/government-foresight-group>.

23 SITRA’s Foresight network <https://www.sitra.fi/en/>.
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nuolatinius valstybés sekretorius, ministry grupe ir Vyriausybés koordinuojamg tyrimg (Strategic
Foresight, 2019, 8).

Siuo metu (2021 m.) Ateities ataskaitos rengimo procesas yra pasikeites siekiant akcentuoti bendros
jgyvendinsiantys Zmonés. Dabartiné pirmoji Ateities ataskaitos dalis ,Suomijos ateities karty scenarijai®
(angl. Finland of future generations’ scenarios) rengiama valstybés tarnautojy (tai anksciau atlikdavo
profesionalios konsultacijy kompanijos), kurios turinys néra veikiamas jokio politinio vadovavimo.
Siekiama atskleisti su kokiais klausimais ateityje susidurs Suomija. Sios Ateities darbo dalies tema
iSkyla i$ objektyvaus, politiniy preferencijy neveikiamo, ateities scenarijy planavimo ministerijose. Tema
antrajai daliai — Vyriausybés ateities jZzvalgy ataskaitai bus iSrenkama pacios Vyriausybés. Planuojama
pasirinkti tema, kuri iSkils i§ pirmos ataskaitos dalies scenarijy vystymo darbo.

2) Nacionalinis ateities jZvalgy tinklas

Ministro Pirmininko Tarnybos ir SITRA koordinuojamas Nacionalinis ateities jzvalgy tinklas sujungia
Vyriausybés ateities jZvalgy grupe su privataus sektoriaus ateities jzvalgy centrais, akademine
bendruomene, regionines tarybas ir placigja tyrimy ir inovacijy sistema (SOIF 2021, 50). Nacionalinis
ateities jzvalgy tinklas yra skirtas kiekvienam suomiui, praktikams, ekspertams, etc.

Nacionalinis ateities jzvalgy tinklas organizuoja kasménesinius ateities jzvalgy penktadienius (angl.
Foresight Fridays). Siy susitikimy temos ir turinys skiriasi ir apima ateities jzvalgy pranesimus, kursus ir
tinklaveika. Susitikimai atviri visiems, besidomintiems ateities jZvalgomis ir atei€iy tyrimais. Kiti tinklo
organizuojami renginiai: nacionaliniai seminarai ir teminiai renginiai (pavyzdziui, kartg per metus
vykstantis FinnSight ateities jZvalgy forumas?4).

3) Suomijos Parlamento Ateities komitetas

Suomijos parlamentas tikriausiai turi geriausig modelj pasaulyje veikti kartu su politiniais ateities
klausimais ir interesais. [interviu citata]

Siuo metu Ateities komitetas yra vienas i$ 17 nuolatiniy Suomijos parlamento komitety. Kaip laikinas
komitetas parlamente buvo jsteigtas 1993 m., kaip nuolatinis — 2001 m. Visi komiteto 17 nariy ir 9
pakaitiniai nariai yra parlamento nariai. Tam, kad baty priimti Ziniomis ir ateities jzvalgomis pagrijsti
sprendimai, komitetas organizuoja eksperty ir suinteresuotyjy Saliy klausymus (kasmet iSklauso Simtus
eksperty ir suinteresuotyjy $aliy) ir rengia (ateities) tyrimy ataskaitas?. Pirmoji komiteto ateities
ataskaita parengta 1993 m. Vélesnés ataskaitos parengtos kiekvienam parlamentiniam laikotarpiui
(1996 m., 2001 m., 2004 m., 2008 m., 2013 m., 2017 m.) (SOIF 2021, 51).

Pagrindinis Ateities komiteto uzdavinys — pateikti parlamentinj atsiliepimg Vyriausybés ateities jzvalgy
ataskaitai (Hjelt 2014, 7). 2013 m. parengta pirmoji Vyriausybés ir parlamento Ateities ataskaita, pateikta
Ateities komitetui siekiant nustatyti strateginius Suomijos politikos tikslus. 2018 m. parengta antroji tokio
tipo ataskaita (SOIF 2021, 51). Parlamentinis Ateities komitetas tvirtina rengiamas Ateities ataskaitas,
jos naudojamos nustatyti strateginius prioritetus kitai Vyriausybés kadencijai. Komitetas svarbiausiais
klausimais rengia ir savo ateities ataskaitas (SOIF 2021, 50). Nuo 2017 m. komitetas taip pat rengia
Agenda20302¢ ataskaitas.

4) Vlyriausybés ateities jZvalgy grupé

Siekiant padéti sustiprinti nacionalinj ateities jzvalgy pazanga, 2015 m. Ministro Pirmininko kanceliarijoje
sudaryta Vyriausybés ateities jZvalgy grupé — 10 asmeny patariamoji taryba su pirmininkaujanciu
valstybés sekretoriumi (angl. the State Secretary). Si grupé skatina ateities jzvalgas nacionaliniu ir tinklo
lygmeniu tam, kad susiety ateities jZvalgy ir sprendimy priémimo procesus (SOIF 2021, 50).

5) SITRA ateities jZvalgy tinklas

24 FinnSight 2020 ateities jZvalgy forumas <https://valtioneuvosto.fi/en/-/10616/finnsight-2020-foresight-forum-
explores-the-finland-of-future-generations>.

25 Daugiau informacijos apie Suomijos parlamento Ateities komiteto darbg (misija, uZduotis ir ateities tyrimy veiklas):
<https://vastuullinentiede fi/en/reuse/science-and-political-decision-making-parliament-finlands-committee-
future>.

26 Daugiau informacijos apie darnaus vystymosi 2030 darbotvarke <https://vnk.fi/en/sustainable-development>.
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Atskaitinga parlamentui finansiniu ir politiniu poZidriu nepriklausoma idéjy kalvé (angl. think-tank)
SITRA, turinti 1é3y finansuoti mokslinius tyrimus ir inovacijas, atlikti savo darbg ir pateikti ilgalaikéje
perspektyvoje jzvalgas Vyriausybei ir kitiems veikéjams (SOIF 2021, 50).

6) Suomijos ateities bendruomené ir visuomené

Neformalds ir formalis tinklai taip pat laikomi vertinga priemone, kurios déka konkretis ateities jzvalgy
atradimai gali bati nukreipiami j esamas darbo kryptis. Salia kity naudingyjy istekliy, Suomijos eksperty
manymu labai vertingi yra bendruomenés, traukos centrai, tarpininkai ir futuristy susitikimai (Strategic
Foresight 2019, 8).

Pagrindinémis ateities jZvalgy grupémis laikomos Suomijos parlamento Ateities komitetas, ministerijy
ateities jzvalgy sekcija (angl. Ministerial Foresigt panel?’), Vyriausybés ateities jZvalgy grupé,
nacionalinis ateities jzvalgy tinklas. Ministerijy ateities jzvalgy sekcija yra atstovaujama vieSuyjy
tarnautojy (aktualaus dalyko eksperty), kurie gali neturéti patirties ateities jzvalgy studijose. Ateities
jzvalgy komandos formuojamos ministerijy viduje, ministerijoms taip pat jtraukiant savo tinklus.

3.1.4. Integravimas

Ateities jzvalgy sistemai bldingas bendras lankstumas ir gebéjimas jsismelkti j visg visuomene dél
plataus suinteresuotyjy Saliy dalyvavimo — didelio skai€iaus jsitraukusiy sprendimus priimanciy asmeny,
ministerijy atstovy, universitety ir sektoriy tyréjy, korporatyviniy organizacijy, nacionaliniy rémimo
agentdry ir kity suinteresuotyjy Saliy (Kuosa 2011, 33). Pavyzdziui, Ministro Pirmininko Tarnybos ir
SITRA koordinuojamas nacionalinis ateities jzvalgy tinklas (angl. National Foresight network) sujungia
Vyriausybés ateities jZvalgy grupe su privataus sektoriaus ateities jzZvalgy centrais, akademine
bendruomene, regioninémis tarybomis ir placigja tyrimy ir inovacijy sistema (SOIF 2021, 50).
Vyriausybés ateities ataskaita parengiama vyriausybei bendradarbiaujant su pilieciais, treCiuoju
sektoriumi, privaciu sektoriumi ir universitetais (SOIF 2021, 50).

Stipraus ateities jzvalgy integravimo j svarbiausius politikos proceso sprendimus ir etapus, derinant
ateities jzvalgy produktus su svarbiy sprendimy laikotarpiu, pavyzdys susijes su pasirengimu rinkimy
kampanijai. Siekiant uztikrinti ateities Ziniy perdavima, Suomijos Vyriausybés ateities jZvalgy ataskaity
iSleidimo datos derinamos su rinkimy ciklais. Formuojamos pagrindinés ateities jZzvalgy ataskaitos
objektas — jpuséjus kadencijai pateikta tarpiné (angl. mid-term) vykdytos politikos apZvalga. Remiantis
Sia apzvalga, vertinama Vyriausybés paZanga bei formuojamos ministerijy apzvalgos, tapsiancios
Vyriausybés ateities jZvalgy ataskaitos pirmagja dalimi. Tokiu badu uZztikrinami kuriami nuolatiniai ir ad
hoc strateginiai ateities jzvalgy procesai, apimantys aktyvias diskusijas ir dalyvavimg alternatyviuose
ateities scenarijuose bei jy jtraukimas j sprendimy priémimo procesg tinkamu metu. Taip pat rinkimy
laikotarpiu politinéms partijoms teikiama informacija, joms padedanti parengti kampanijos platformas,
geriau sprendziancias iSkylancias ir ateities problemas (Strategic Foresight 2019, 9).

Ateities jzvalgy iniciatyvos taip pat egzistuoja regioniniu lygmeniu (savivaldybés, regioninés tarybos ir
kt.) (SOIF 2021, 50).

3.1.5. Grjztamasis rysSys

Suomijos ateities jZvalgy sistemoje tarp jvairiy jos elementy uztikrinama nuosekli priimamy ir
jgyvendinamy sprendimy seka bei nuolatinis kiekvienos veiklos grjiZztamasis rySys.

PavyzdZiui, ateities jZvalgy pagrindu rengiamiems dokumentams vystomos ir teikiamos jvairios
interpretacijos, kuriomis uZtikrinamas grjZztamasis rySys: Vyriausybéje — rengiant Ministro Pirmininko
ateities ataskaitg (horizontalios interpretacijos), politikos formavimo aplinkos ataskaitg (angl. the
policymaking environment report) ir Vyriausybés ateities tinklg (angl. Government Future Network).

27 Ministerial Foresight panel <https://tietokayttoon.fi/en/government-working-group-for-the-coordination-of-
research-foresight-and-assessment-activities/foresight-panel>.
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Parlamente vystomos Sios interpretacijos — parlamento Ateities komiteto pozicijos ir technologijy
jvertinimai, kartu su kity komitety darbu ir pilieiy diskusijomis.

Vystant interpretacijas suformuojamos perspektyvos: Ministro Pirmininko Tarnybos Ateities ataskaitoje
pateikiami jvairls ateities scenarijai. Scenarijus perziGréjus (sektorinéms) ministerijoms, iSkeliami kai
kurie ,kas badty jei” klausimai. Aptariant perspektyvas, galimybés apzvelgiamos visais lygmenimis ir
stiprinamas tarpusavio bendradarbiavimo tinklas; jgyvendinant §j procesg yra siekiama, kad
suinteresuotosios 3alys jsipareigoty.

Galiausiai vystoma strategija: aptartos galimybés keliauja | Ministro Pirmininko ekonomikos taryba,
vyriausybés programoms vadovaujancéias specialias ministerijy grupes, politines partijas ir parlamento
komitetus (Kuosa 2011, 44).

3.2. Nyderlandai

Orientacija | ateitj bei ilgalaikis planavimas, jskaitant ateities jzvalgas, yra jsitvirtinusi Nyderlandy
politinés bei institucinés kultdros dalis. Pirmosios ateities jzvalgy studijos vyriausybés inicijuotos jau
prie§ beveik penkias deSimtis mety, o per §j laikg ateities jZvalgy metody taikymas tapo integralia
strateginio planavimo bei sprendimy priémimy proceso dalimi. Nepaisant to, ateities jzvalgy ekosistema
Nyderlanduose néra centralizuota — néra vienos institucijos, koordinuojangios Siy metody taikyma
vieSojoje politikoje.

3.2.1. Paklausa

Nyderlandai pasizymi jsitvirtinusia ilgalaikio planavimo vieSojoje politikoje tradicija, kurig didele dalimi
[émé unikali Salies geografiné padétis. Net ketvirtadalis Nyderlandy teritorijos yra Zemiau jaros lygio,
Saliai nuolat gresia potvyniai, o reikSmingg dalj Salies ploto sudaro nusausinti vandens telkiniai.
Sudeétinga vandens (kio sistema bei gyvybiSkai svarbus sékmingas jos funkcionavimas Iémé iSskirtine
Salies politine — institucine kultdrg, kurioje ilgalaikis strateginis planavimas ir orientacija j ateitj yra
integrali vieSosios politikos dalis?®.

Laiko patikrinta strateginio planavimo kultdra Nyderlanduose institucionalizavosi | bendrg Salies
valdysenos audinj pakankamai, kad poreikis | ateitj orientuotoms ekspertinéms jZvalgoms, kurios véliau
grindzia politikos formavimg, nebéra kvestionuojamas: sprendimy priéméjai, moksliné bendruomené ir
visuomené placigja prasme supranta, kad reikia investuoti j ateities jZvalgy kidrimg. Atlikty interviu metu
informantai iSrySkino ateities jZvalgy politikai uztikrinimg kaip svarby nuolatinés politinés paklausos
elementa.

Nyderlanduose patariamosios tarybos (angl. advisory councils) arba sektoriniai institutai, teikiantys
ateities jzvalgas vieSajai politikai, dazniausiai savo teikiamy ateities jzvalgy dokumenty nederina prie
politinio ir rinkiminio cikly. Tarybos ir institutai, atliekantys ateities studijas, balansuoja tarp
nepriklausomumo nuo politiniy uzsakymy ir politinés paklausos patenkinimo palaikydami nuolatinj
kontaktg su sprendimy priéméjais. Egzistuoja supratimas, kad sprendimy priéméjai negali reikSmingai
keisti atliekamy tyrimy krypties, taCiau gali sidlyti jiems svarbius aspektus ir teikti jzvalgas.

3.2.2. Pajégumai

Nyderlandy vyriausybé kliaujasi savo jsteigtais Ziniy institutais ir stipriais sektoriniais Ziniy centrais (angl.
knowledge centers) su ilgalaikiu planavimu susijusiy sprendimy pasidlymy vystymui. Sprendimy
prieméjai taip pat daznai formuoja ir samdo ad hoc moksliniy eksperty komisijas sektoriniams, specifiniy

28 European Environmental Agency Technical report, Netherlands country case  study,
<https://www.eea.europa.eu/publications/blossom/annex-6-2014-netherlands-country>.
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Ziniy reikalaujantiems klausimams. Moksliniy patarimy funkcijos taip pat sustiprintos ministerijose
jsteigus vyriausiyjy mokslo pareigiiny pareigybes. Sie mokslo pareigiinai gali mobilizuoti tyrimams
reikalingas mokslines institucijas pagal poreikj — tai suteikia lankstumo. Be to, yra sudaromos visos
galimybés samdyti ir privaCias organizacijas bei ekspertus, taip yra sudaromos salygos jzvalgy ir
perspektyvy jvairovei?®,

Kasmet Nyderlandy vyriausybinés organizacijos publikuoja apie 30 | ateitj orientuoty tyrimy. Tai
reikalauja dideliy intelektualiniy ir administraciniy pajégumuy. Atlikty interviu metu iSrySkéjo, kad
sékmingiems ateities jzvalgy tyrimams reikalingais yra laikomi lankstls profesionalai, turintys dvejopus
jgudzius: ne tik sektorinius — profesinius, bet ir gebéjimus teikti rekomendacijas politikai.

Visuomet yra siek tiek sunku apibrézti masy vaidmenj ar tai, kuo uzsiimame, bet is esmés mumes reikia
Zmoniy, kurie yra jsitrauke | ,abu pasaulius® [politikos analizés ir strateginiy jZvalgy], kurie sugeba
uzpildyti spragas ir apjungti skirtingas sritis, kurie zino, kaip veikia politika, bet taip pat lengvai gali
pasinerti j konkrec¢ias mokslines temas. [interviu citata]

ISsilavinimas ateiCiy studijose laikytas kiek maziau svarbiu, kadangi ateities jZvalgy rengimo
iSmokstama tyrimus atliekanciose institucijose, kurios bendradarbiauja su kitomis ekspertinémis
institucijomis (pavyzdziui, Europos Komisijos Jungtiniy Tyrimy Centru arba EBPO), dalyvauja
tarptautiniuose mokymuose, yra jsitinkling j jvairius ateiciy studijy tinklus. Tokiu bladu organizacijy viduje
padengiama su ateiCiy studijomis sietina ekspertizé. Vis tik, svarbiausiais pajégumy ir gebéjimy prasme
laikomi lankstds tyréjai, gebantys ne tik formuluoti kompleksiSkas intelektualines ateities jzvalgas, bet ir
paversti jas rekomendacijomis ateities politikai.

3.2.3. Institucijos

llgaamzis prisitaikymo prie geografiniy sglygy procesas, reikalaujantis koordinuoto ir rezultatyvaus
veikimo, suformavo glaudaus bendradarbiavimo tarp nacionalinio bei regioniniy lygmeny bei
korporatyvizmo, ekspertinio konsultavimosi kultirg. Nyderlandy vieSoji politika yra grista plataus
konsensuso kdrimo principais, dar Zinomais kaip “polderiy modelis”3° — jo iStakos siejamos su gamtiniu
vandens lygmens 3alyje nenuspéjamumu. Kadaise egzistavusi praktika i§ apacios j virSy organizuoti
apsaugas nuo potvyniy ir uztikrinti jy patikimumg ilgainiui prisidéjo prie konsensusu grjstos politinés
kultdros kdrimo, skatino plataus bendradarbiavimo praktikas, kurios formavo ir ypatingg vieSosios
politikos sgrangg bei tapatybe3.

Verta paminéti, jog reikSmingas postimis Siuolaikinei Nyderlandy valdymo ir planavimo struktdrai jvyko
po 1953-iyjy didziulio, per 2000 auky pareikalavusio Siaurés jiros potvynio. Reaguojant j katastrofa,
kdrési specialios regioninés tarybos, atlikusios ir planavimo/orientacijos j ateitj funkcijas, jsitvirtino
korporatyvistiné valdymo struktdra. Dél Sios priezasties Nyderlandai turi jau beveik 70 mety institucinés
strateginio planavimo patirties, o pati | ateitj orientuotos analitikos ir politikos kdrimo struktira yra
iSsidésciusi visais lygmenimis bei sukuria turtingg, brandzia, taciau kartu ir itin kompleksiska tarpusavio
rySiy visumag32.

Ateities studijos Nyderlanduose orientuojasi j specifines ministerijy sritis (t.y., yra sektorinés), nors
poreikis bendresnéms, horizontalioms strateginéms jZvalgoms yra vis labiau juntamas. Bendresnes
jzvalgas ir tyrimus paprastai atlieka bendrosios tarybos (angl. general councils), tokios kaip Nyderlandy
Mokslo taryba Vyriausybés politikai (angl. The Netherlands Scientific Council for Government Policy
(WRR)), Centrinis planavimo biuras (angl. Central Planning Bureau (CPB)). Siy taryby rengiami tyrimai

29 Sustainable  Governance Indicators 2020, The Netherlands Report,  <https://www.sgi-
network.org/2020/Netherlands>.

30 polderis — nusausintas ir pylimais (dambomis) apsaugotas Zemo slénio plotas jaros, eZero, upés deltoje arba kito
vandens telkinio pakrantés seklumoje

31 EEA Technical report, Netherlands country case study
<https://www.eea.europa.eu/publications/blossom/annex-6-2014-netherlands-country>.

32 Kuosa, T., 2011. Practising Strategic Foresight in Government. The Cases of Finland, Singapore and European
Union. RSIS Monograph N19, Booksmith: Singapore.
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yra bendresnio pobldZio ir sudaro pamatg specifiSkiems, sektorinio lygmens strateginiy jZvalgy
tyrimams.

Orientacija j ateitj Nyderlandy vieSojoje politikoje émé institucionalizuotis jau po Antrojo pasaulinio karo,
1945 m. Jan Tinbergenui — pirmajam Nobelio premijos ekonomikoje laureatui (1969 m.) — jsteigus iki
Siol veikiantj Centrinj planavimo biurg (CPB). Pastarasis yra pavaldus Ekonomikos ir klimato politikos
ministerijai bei yra jos finansuojamas, taciau jo atliekami tyrimai yra ekspertiniai ir nepriklausomi,
orientuoti j ilgalaike ekonomikos politikg ir prognoziy teikima.

Nors CPB literatlroje laikomas | ateitj orientuotos politikos instituciniu pradininku Nyderlanduose®3, jis
vis tik atlieka labiau tradicine planavimo — prognozavimo funkcijg. Institucija, kuri laikoma Siuolaikiniy
ateities jzvalgy pradininke Nyderlandy vieSajame valdyme veikiau yra Nyderlandy Mokslo Taryba
Vyriausybés Politikai (WRR), jkurta 1972 m., o pirmagjj plataus valstybinio masto ateities jzvalgy tyrimag
jgyvendinusi 1976 m. Atlikty interviu metu i8rySkéjo, kad batent tuo laikotarpiu tarptautinéje Europos
bendruomenéje émé rysketi poreikis ne tik tradiciniam planavimui, kurio teikiamy technokratiniy jzvalgy
nebepakako prie besikei€iancio pasaulio prisitaikyti bandanciai politikai: panasiu laiku jsteigti ateities
jzvalgy institutai ir Svedijoje bei Jungtinéje Karalystéje. Nors WRR pavadinime néra nuorodos | ateities
jzvalgas, batent Si institucija laikoma tikryjy Siuolaikiniy ateities metody pradininke ir lydere
Nyderlanduose. Vis tik, nors WRR iki iol nagrinéja ir tyrinéja platesnius, tarpsektorinius klausimus ir
pokycius bei teikia analizes, informuojancias | ateitj orientuotg politika, ji neprisiima ateities jzvalgy
.,cempionés* vaidmens ir neatlieka buriancio, konsoliduojancio vaidmens tarp kity ateities studijy veikéjy
Nyderlanduose.

Siandien Nyderlandy valdysenos struktiroje néra vienos ateities studijas, strategines j?valgas
koordinuojancios institucijos, didzioji dalis ateities studijy yra atliekamos ministerijy arba sektoriniame
lygmenyje su pastebima decentralizacija, vyriausybei arba WRR fasilituojant tarpministerine
koordinacijg®*. Vis tik, ir vyriausybé, ir jvairiy sri¢iy sektorinio lygmens nacionalinés agentdros (angl.
national agencies) turi placig ir integruotg ateiiy mastymo (angl. futures thinking) prieigg, metodikas.
Greta ministerijy departamenty, kurie atsakingi uz strateginés, ilgalaikés perspektyvos uztikrinima,
egzistuoja ir didelis skaicius taryby bei planavimo biury (angl. planning bureaus), kurie taip pat atlieka
ilgalaikio planavimo (angl. forward-looking) ir strateginiy jzvalgy tyrimus sektoriniame arba regioniniame
lygmenyse. Dauguma jy yra nuolatinés vyriausybinés organizacijos, kuriy gyvavimas skai€iuoja
deSimtmecdius.

Sektorinés, sveikatos politikg informuojancios ateities jzvalgy institucijos pavyzdys — Nacionalinis
visuomenés sveikatos ir aplinkos institutas (angl. National Institute for Public Health and the
Environment). Jis i8skirtinis ir tuo, jog jo atliekami ateities jZvalgy tyrimai yra institucionalizuoti jstatymu,
pagal kurj institutas i$leidzZia strateginiy jzvalgy studijg kas ketverius metus3®. Strateginiy jZvalgy teikimo
rolés institucionalizavimas jstatymu institutui suteikia gana unikalig ir palankig pozicijg, nes uztikrina
instituto ilgalaike orientacijg, resursy planavimg, nepriklausomuma nuo politiniy cikly.

Lentelé 1 Pagrindiniai Nyderlandy ateities ekosistemos instituciniai veikéjai

e Nyderlandy mokslo taryba Vyriausybés politikai (angl. - The Netherlands Scientific Council
for Government Policy (WRR)) yra nepriklausoma patariamoji vyriausybés institucija, kurios
jsteigimas ir veikla jtvirtinti jstatymu. Ji teikia konsultacijas politikai apie ilgalaikius strateginius ir
tarpsektorinius sprendimus, poky¢ius, kurie turi politinj ir socialinj, visuomeninj aktualuma.

33 Habegger Beat, Strategic foresight in public policy: Reviewing the experiences of the UK, Singapore, and the
Netherlands, <https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0016328709001402>.

34 School of International Futures 2021. Features of effective systemic foresight in governments around the world,
6. <https://www.gov.uk/government/publications/features-of-effective-systemic-foresight-in-governments-
globally>.

35 Marieke Verschuuren, Henk B M Hilderink, Robert A A Vonk, The Dutch Public Health Foresight Study 2018: an
example of a comprehensive foresight exercise, European Journal of Public Health, Volume 30, Issue 1, February
2020, Pages 30-35, <https://doi.org/10.1093/eurpub/ckz200>.
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e Centrinis planavimo biuras (angl. Central Planning Bureau (CPB) yra nepriklausoma
Ekonomikos ir klimato ministerijos institucija, kuri vysto savo pacios tyrimy darbotvarke. Ji dirba
su politinémis partijomis (tiek valdanciosiomis, tiek esanciomis opozicijoje), ministerijomis,
parlamento nariais rengdama ataskaitas apie praeitj, dabartj ir ateit;.

e Kartu su WRR ir CPB, Nyderlandy vyriausybé turi tris kitas planavimo jstaigas: Socialinio ir
kultdrino planavimo biurg (angl. The Social and Cultural Planning Office) ir Nyderlandy
aplinkos vertinimo agentira (angl. The Netherlands Environmental Assessment Agency).

e Hagos Strateginiy studijy centras (angl. The Hague Centre for Strategic Studies) tiria
atsirandancius (angl. emerging) klausimus, kurie susije su tarptautiniais santykiais bei mokslu ir
technologijomis.

e Nyderlandy Taikomyjy moksliniy tyrimy organizacija (angl. The Netherlands Organisation
for applied scientific research (TNO)) yra nepriklausoma tyrimy organizacija, kuri padeda
ministerijoms skatinti inovacijas jvairiose temose/sektoriuose, pvz. sveikos gyvensenos ar
ziedinés ekonomikos. Ji taip pat padeda palaikyti industrinj ir akademinj jsitraukima.

e Sektoriniu lygmeniu lyderiauja Nacionalinis visuomenés sveikatos ir aplinkos institutas
(angl. National Institute for Public Health and the Environment), pavaldus Sveikatos apsaugos,
socialinés apsaugos ir sporto ministerijai; ateities jzvalgy tyrimus atlieka nuo 1993-yjy mety. Jy
ataskaitos dengia platesnj visuomenés raidos spektrg, kuris tiesiogiai ar netiesiogiai prisideda
prie visuomeneés sveikatos, pavyzdziui — vienatvé, jvairios ligos, nelygybe.

Saltinis: Parengta STRATA pagal interviu ir School of International Futures medziagg

3.2.4. Integruotumas

Nyderlandai pasiZzymi jsitvirtinusia korporatyvine kultira, plagiai taikomomis konsultavimosi praktikomis,
Salyje iSvystyta institucijy sistema, kurioje orientacija j ateitj yra tapusi bendro vieSosios politikos audinio
dalimi.

Nors tarpinstitucinis bendradarbiavimas ateities tyrimy srityje Nyderlanduose yra menkai vystomas
Salyje nesant vienos tokj bendradarbiavimg koordinuojancios institucijos, sektoriniu lygmeniu j ateities
jzvalgy tyrimus jtraukiamas platus spektras suinteresuoty $aliy. Pavyzdziui, rengiant minétg
Nacionalinio visuomenés sveikatos ir aplinkos instituto ateities jzvalgy ataskaitg, ketveriy mety procesui
buriamos specialios ministerijy darbuotojy, valstybés tarnautojy tarybos, su kuriomis reguliariai
konsultuojamasi. Taip pat, struktGruotoms diskusijoms kvieCiamos jvairios interesy grupés — nuo
pacienty organizacijy iki draudimo jmoniy. Eksperty bei mokslininky bendruomenés jtraukimas
institucionalizuotas specialia veikian€ia patariamagja taryba. Ketveriy mety proceso metu taip pat
atliekamos reprezentatyvios visuomenés apklausos, kuriose siekiama jvertinti platy spektrg visuomenei
svarbiausiy su ateities sveikatos politika susijusiy klausimy. Reguliarus démesys skiriamas ir
Ziniasklaidos jtraukimui ne tik ataskaitos publikavimo, bet ir rengimo proceso metu.

Nors ateities jzvalgy ataskaity rengimo zingsniai ir konkretls aspektai gali varijuoti priklausomai nuo
tyrimo tematikos: socialiniy temy tyrimuose vyraujant kokybiniams ateities jzvalgy metodams, o klimato,
ekonomikos ir kitose temose didesne dalj uzimant ir kiekybiniams modeliavimams38, interviu metu
iSry§éjo bendra institucijy pozicija ypatingai vertinti jvairiy suinteresuoty grupiy jtraukimg. Anot
informanty, konsultavimasis, apklausy rengimas bei nuolatinis rySio palaikymas su jtrauktomis
grupémis, jskaitant sprendimy priéméjus bei valstybés tarnautojus, lemia ne tik platesnj ir kokybiSkesnj
tyrimy rezultatg, bet ir dar giliau jtvirtina pacig ateities jZvalgy svarbg vieSajame valdyme. Kartu, j platy
suinteresuoty grupiy bei visuomenés jtraukimag orientuoti ateities jzvalgy metodai fasilituoja ir sprendimy
priéméjy rysj su visuomene bei sukuria galimybes reguliariam dialogui apie valstybés ateitj. Tad nors
horizontalia, tarpinstitucine prasme, ateities jZvalgy sistema Nyderlanduose néra integruota nesant

36 School of International Futures, Features of effective systemic foresight in governments around the world,
<https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment _data/file/985279/effecti
ve-systemic-foresight-governments-report.pdf>.
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vienos tokig integracijg koordinuojancios institucijos, ji pasiZzymi itin auk$tu integracijos tarp
suinteresuoty grupiy — sprendimy priéméjy, visuomenés, socialiniy partneriy, eksperty ir mokslo
bendruomenés lygmeniu.

3.2.5. Grjztamasis rysys

Kaip minéta anksciau, Nyderlandy politiné kultlra yra ypac¢ orientuota j konsensusg ir konsultacijas, tad
ir strateginiy ateities jzvalgy tyrimy srityje ypa€ vertinamas suinteresuoty grupiy jtraukimas,
informavimas bei grjztamasis rysys.

Nors tikslus ateities jzvalgy tyrimy rengimo procesas varijuoja priklausomai nuo institucijos, praktika
proceso metu sudaryti sglygas suinteresuotoms grupéms i8sakyti temas, signalus, kurios joms atrodo
svarbUs ateiciai, yra dazna. Taip pat daznu atveju greta tyrimg atliekancios institucijos egzistuoja ir
patariamosios tarybos, kurios viso proceso metu reguliariai teikia grjiztamajj rysj (sudarytos i$ sprendimy
prieméjy, mokslo bendruomenés, kity grupiy).

Efektyviam visuomenés grjztamojo rySio kidrimui daznai pasirenkamos jtraukios komunikacinés
priemonés: respondentai i$ visy trijy institucijy minéjo, kad jy ateities jzvalgy ataskaitos visuomenei
pateikiamos internetinio puslapio pavidalu, kuriame informacija pateikiama jtraukiais bidais. Hagos
Strateginiy studijy centras ataskaitas publikuoja vieSai, kai kurioms ataskaitoms parengiami specialls
internetiniai puslapiai. Nacionalinis visuomenés sveikatos ir aplinkos Institutas jau kurj laikg atsisaké
popierinio ataskaitos varianto, o ateities jZvalgas reguliariai komunikuoja tinklalapyje3’, socialiniuose
tinkluose bei bendradarbiaujant su ziniasklaida. Nyderlandy Mokslo taryba vyriausybés politikai greta
Siy komunikacijos priemoniy taip pat rengia ir reguliarias tinklalaides (angl. podcast).

3.3. Airja

Airijos vieSajame sektoriuje néra struktiruotos, centralizuotos ateities jzvalgy ekosistemos. Ateities
jzvalgos néra sistemingai susietos su strateginio planavimo procesu, o paklausa joms lig Siol nebuvo
pastovi. IstoriSkai, ateities jzvalgy metodai vieSajame sektoriuje buvo taikomi ,niSose“ — skirtingy
institucijy atliekami nereguliariai, pavieniy projekty rémuose. Atitinkamai, ateities jzvalgy pajégumai
néra formalizuoti, o jy principy ir rezultatyviy praktiky Zinios néra placiai paplitusios vyriausybéjese.
Kompetencijy trikumas ateities studijose, iSankstiniai nusistatymai ir neatitinkantys lukesciai dél to, kg
reiSkia ateities jZvalgos buvo identifikuoti kaip pagrindiniai barjerai ateities jZvalgy naudojimui vieSajame
sektoriuje.

Siuo metu, su EBPO ir EK pagalba3, yra Zengiami pirmieji Zingsniai kuriant ateities jZvalgy ekosistema.
Numatoma, kad ateities jzvalgy integravimas remsis tinklais ir bendradarbiavimu grjstu valdysenos
modeliu, o ruoSiamas sekantis vieSojo sektoriaus reformy etapas suteiks Airijai galimybe jgyvendinti
iniciatyvas, kurios padés pagrindg nuolatiniam ateities jzvalgy gebéjimy stiprinimui vieSajame sektoriuje.
Taip pat akivaizdi — Airijos ambicija jsijungti j egzistuojancius ateities jzvalgy tinklus ir bendruomenes;
jau uzmegzti rySiai su uzsienio (geryjy praktiky) valstybémis, tarp jy — Suomija, Nyderlandais, JK ir
Singapdru.

37 <https://www.volksgezondheidtoekomstverkenning.nl/english>.

% OECD, 2021.
3% Sio rugseéjj jsibégésiancio projekto rémuose: https://www.ops.gov.ie/news/publication-of-report-towards-a-
strateqic-foresight-system-in-ireland/
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3.3.1. Paklausa

Airijoje iki Siol nebuvo vieningo vyriausybés poZidrio j ateities jzvalgas ir tvarios paklausos. Nadienos
strateginiai ilgalaikio planavimo dokumentai (pavyzdziui, strategija Airija 2040, Nacionalinis vystymosi
planas) nereferuoja j ateities jzvalgas, taciau, anot informanty, valdzZia ,zvelgia j ateitj“. Tiksliau, ateities
jzvalgos Airijoje yra dalis politikos formavimo proceso, taciau jos néra sistemingai susietos su strateginio
planavimo procesu su aiskia paklausa ir pasiila sistemoje ar nusistovéjusiomis ,mokymosi kilpomis“40.

IstoriS8kai, nuolatiné paklausa ateities jZvalgoms nebuvo palaikoma ir gali bati apibadinama kaip
»Susidoméjimo bangos® i§ vyriausybés lygmens ar pavienés iniciatyvos kitose vie$ojo sektoriaus
institucijose. Pavyzdziui, pirmasis, 1999 m. Airijoje publikuotas mokslo ir technologijy ateities jzvalgy
tyrimas (Technology Foresight Ireland*!) buvo uzsakytas Mokslo, technologijy ir prekybos ministro.
Airijos Zemés Gkio ir maisto plétros tarnybos (air. Teagasc) ateities jzvalgy projektai gime i$ vidinio noro
pacioje organizacijoje: tuometinis tarnybos direktorius buvo susipazines su ateities jzvalgomis per
dalyvavimg jau minétame Technology Foresight Ireland projekte, o taip pat prie organizacijos prisijungé
Zmogus, turintis ateities jzvalgy patirties. Nacionalinés ekonominés ir socialinés tarybos (angl. National
Economic and Social Council (NESC)) atveju, buvo gauta uzklausa i§ Ministro Pirmininko departamento
atlikti jy 2009 m. publikuotg Futureslreland*? projekta. Visos Sios pagrindinés institucijos ir jy ateities
jzvalgy patirtis yra placiau apzvelgta 2 Priedas 2. Airijos ateities j2Zvalgy patirtis.

Paprastai, tokios vienkartinés pastangos nepadaro poveikio organizacijoms ir politikos formavimui
placigja prasme, taciau Airijos atveju yra iSim¢&iy. PavyzdZziui, paskutinis Teagasc atliktas ateities jzvalgy
darbas turéjo didele jtakg nacionalinés zemés dkio ir maisto politikos formavimui Airijoje. Taip pat,
minétas Technology Foresight Ireland projektas turéjo stipry poveikj politikai nacionaliniame lygmenyje:
buvo jkurtas nacionalinis Technologijy ateities jzvalgy fondas*® (€646 min. biudZetas), kuris Zenkliai
padidino finansavima moksliniams tyrimams Airijos treciojo lygio institucijose.

Su paklausa ateities jzvalgoms susijusi ir Siuo metu besibaigianti Airijos vieSojo sektoriaus reforma
,MOsy vieSasis sektorius“ (angl. Our Public Service 2020 (OPS2020)). Jos kontekste, kai kurie
OPS2020 komandos nariai (valstybés tarnautojai) skeptiSkai Zidréjo | ateities jZvalgas,
argumentuodami, kad strateginis planavimas jvairiose politikos srityse buvo sékmingas ir formaliai
nejtraukiant ateities jZvalgy, ir jos nebuvo integruojamos sistemingai.

Cia [Airijoje] buvo supratimas, kad kadangi jau turime nacionalinj rizikos vertinima, mums
nereikia strateginiy ateities jZvalgy - mes jau atliekame nacionalinj rizikos vertinimg. AS
manau, kad dalis masy kelionés yra patikslinti, kas yra strateginés jZvalgos, kuo jos skiriasi
nuo nacionalinio rizikos vertinimo ir suprasti, kaip jos gali prisidéti prie strateginio planavimo.
[interviu citata]

Taip pat buvo pastebéta, kad visgi dauguma valstybés tarnautojy iSkart perpranta ateities jzvalgy
integravimo logikg ir yra patenkinti, kad jos bus konsoliduotos, nors lig Siol jy kasdienybéje jos buvo
nustumiamos j $alj ,skubiy darby“44. Paklausa taip pat reikalinga ir i§ vadovaujancio lygmens vieSajame
sektoriuje — tai buvo viena i§ OPS2020 proceso pamoky. Taciau situacija keiciasi ir ia:

Dabar, kuomet pradéjome pokalbj su vyresniaisiais politikos formuotojais, norédami iSmokti ir
pradéti taikyti [strategines jZzvalgas] atsirado ,apetitas”. Mes gauname uzklausas i$ kolegy i
skirtingy departamenty, kurie sako, kad nori pradéti naudoti tai [strategines jZvalgas] dabar.
[interviu citata]

COVID pandemija buvo paminéta kaip vienas i$ ateities jZvalgy paklausos stimuly, padéjusiy sulaukti
pripazinimo, kad svarbu yra bati pasiruodus ateiciai sisteminiame lygmenyje, visos sistemos pagrindu.

40 OECD, 2021. Towards a strategic foresight system in Ireland. OECD policy brief — 14 May 2021.
<https://www.ops2020.gov.ie/news/publication-of-report-towards-a-strategic-foresight-system-in-ireland/>.

41 <https://enterprise.gov.ie/en/Publications/Technology-Foresight-Ireland.html>.

42 <https://www.nesc.ie/our-organisation/nesdo/futures-ireland/>.

43 <https://www.sfi.ie/>.

44 EBPO aiskina (OECD, 2021), kad $i tendencija (nustumti ateities jZvalgas | $alj) pasireiSkia ir kitose $alyse,
kuomet néra tiesioginio rysio tarp ateities jzvalgy veiklos ir sprendimy pri€mimo, neatidéliotiny veiksmy ar inovacijy.
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Kadangi politikos formavimo aplinka taps dar labiau neapibrézZta ir kompleksiné, atsiranda didesnis
poreikis vieSajam sektoriui tapti atspariu, lanksciu, gebanciu numatyti pokycius ir imtis iniciatyvos
politikos formavime ir jgyvendinime.

3.3.2. Pajégumai

Airijos ateities jzvalgy pajégumai néra formalizuoti. Tiek Teagasc, tieck NESC pavyzdziai rodo, kad
nebuvo specialaus pasiruoSimo ar darbuotojy paruosimo ateities jZvalgy veiklai. Abiejy organizacijy
atvejais, buvo intensyviai bendradarbiaujama su iSorés konsultantais dél metodologijos, proceso
organizavimo ir suvaldymo ir t.t.

Kompetencijy trikumas (ribota ateities jzvalgy patirtis), iSankstiniai nusistatymai ir neatitinkantys
I0kescCiai dél to, kg reisSkia ateities jzvalgos, Airijos vyresniyjy valstybés pareigitiny (angl. senior public
servants) buvo identifikuoti kaip vieni i$ barjery ateities jzvalgy naudojimui. EBPO, atitinkamai, padaré
iSvada, kad ateities jzvalgy principy ir rezultatyviy praktiky Zinios néra placiai paplitusios vyriausybéje®
Pastebétina ir tai, kad daznai zmonés, nesusipazing su ateities jzvalgomis, sieja jas su prognozavimu
ir rizikos vertinimu, nors tai yra atskiros praktikos.

Interviu metu buvo pazymeta, kad ateities jzvalgy projekty dalyviams bina sudétinga jsivaizduoti ateities
scenarijus arba dalyviams tai padarius, tyrimo komandai gali bati sudétinga pereiti nuo scenarijy ir
tendencijy j veiksmy vyriausybés lygmenyje lygj. Todél svarbu yra identifikuoti silpnus signalus ir j juos
reaguoti (kg informantas vadino ,dabarties diagnostiniu stebéjimu®) bei formuoti atitinkama pozidrj j
ateities j2Zvalgas — kad tai néra ,orakulas®, kuris nuspés ateit]. Taigi, ateities jZvalgos yra suprantamos
kaip sistemos pajégumas nuolat skenuoti aplinkg (rinkti informacijg), jg vertinti ir reaguoti, o tam
reikalingi tinklaveikos gebéjimai.

Taip pat buvo minimas ir sprendimy priéméjy negebéjimas padaryti ,protinj Suolj“: Zmonés gali
jsivaizduoti ateitj, taciau uzstringa ties tuo, ,kaip j tg ateitj patekti“ (kg galima padaryti Siandien, kad rytoj
pasiektume uzsibrézty dalyky). Nors zZvelgimas j ateitj néra kazkas visiSkai naujo, vienas i$ reikalingy
jgtdziy yra kdrybiSkumas ir vaizduoté mastyti uz to, kas yra akivaizdu. Tai siejasi su EBPO*¢ akcentu,
kad ateities jzZvalgy pajégumai néra tik apie Zinias, jgudZius ir jrankius, bet ir apie poZilrj — norg jsitraukti
j sparc€ius pokycius ir didelj neapibréZztuma.

Zvelgiant j ateitj, Airijoje rugséjj prasidésiancio projekto Strengthen Policy Making and Foresight in the
Irish Public Service (liet. Politikos formavimo ir ateities jZvalgy stiprinimas Airijos vieSajame sektoriuje)*’
su EBPO ir Europos Komisija rémuose yra humatoma paruosti ateities jZvalgy mokymo programas ir
jgyvendinti mokymus vieSajame sektoriuje. Planuojama, kad EBPO parengs mokymo programg trims
skirtingoms vartotojy grupéms: 1) auksto lygmens vieSojo sektoriaus tarnautojams, kuriems reikalingas
ateities jzvalgy rastingumas 2) rengéjy grupéms, kurie ruo$ strateginiy ateities jzvalgy medziagg ir 3)
bendrai vartotojy grupei — politikos formuotojams. Taip pat, Siais metais planuojama iSleisti naujg
Valstybés tarnybos atnaujinimo plang (pries$ tai parengtas planas buvo svarbus OPS2020 rezultatas),
kurio vienas i$ pagrindiniy rams¢iy yra nukreiptas j politikos vystymg ir strategines ateities jZvalgas.

3.3.3. Institucijos

Kaip jau minéta, Airijos vieSajame sektoriuje néra struktiruotos ateities jZvalgy ekosistemos, ji néra
centralizuota, o skirtingose keliose institucijose vykdyta ir vykdoma ateities jZvalgy veikla néra reguliari.
Skirtingi vyriausybés departamentai ar agentiros arba iniciatyviai imasi integruoti ateities jZvalgas j savo

45 OECD, 2021.

46 OECD, 2019. Strategic Foresight for Better Policies Building Effective Governance in the Face of Uncertain
Futures. <https://www.oecd.org/strategic-
foresight/ourwork/Strateqic%20Foresight%20for%20Better%20Policies.pdf>.

47 Daugiau informacijos — lentelé 2.
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darbg (daugiau pavieniuose projektuose), arba ateities jZvalgy uzklausos yra ,nuleidZiamos® i$
auksciausio lygmens (kaip kad NESC atveju — uzklausa i$§ Ministro Pirmininko departamento)+.

Ateities jzvalgy patirtj turinios institucijos tarpusavy konsultuojasi, keiciasi patirtimi, iSmoktomis
pamokomis. Pavyzdziui, praeity mety lapkritf NESC pristatinéjo savo ateities jzvalgy patirtj Airijos
Valstybés reformos ir iSlaidy departamentui (angl. Department of Public Expensditure and Reform
(DPERY)), kuris kuruoja vie$ojo sektoriaus reformy programas Airijoje ir turi prieigg i$ vyriausybés centro
prie viso vieSojo sektoriaus. DPER, dél savo funkcijy ir jsitraukimo j OPS2020 ir OPS2030, gauna
uzklausas i$ kity departamenty ar vyriausybés institucijy, norinCiy atlikti ateities jzvalgy veikla.

Pirmosios uZzuomazgos kuriant labiau struktiruota ir j politikos formavimg integruotg ateities jZvalgy
sistemg jvyks OPS2030 (ruoSiamos viesojo sektoriaus reformos) ir nuo rugseéjo prasidésiancio projekto
kartu su EBPO ir EK rémuose. Nors néra aiSku, kaip tiksliai ateities jzvalgy sistema bus organizuojama
Airijoje, buvo i§sakyta nuomoné, kad bus remiamasi puikiai pasiteisinusiu tinklais ir bendradarbiavimu
gristu valdysenos modeliu, kuris buvo naudojamas jgyvendinant OPS2020. OPS veikia kaip centrinis
fasilituoja mokymasi ir apsikeitimg gerosiomis praktikomis. Sio valdysenos modelio perspektyva
sukuriant ir panaudojant tarpsektorinj ,ateities centriniy punkty“ tinklg Airijoje (angl. an intersectoral
network of futures focal points in Ireland) pabrézia ir EBPO. Ateities jzvalgy atveju, blty jneSamos
geriausios srities praktikos, jy ieSkoma zidrint tiek | EK, tiek j kitas Salis ir per §j mazgg dalinamasi su
tinklo nariais i§ platesnés valstybés tarnybos ir vieSojo sektoriaus, tarpusavyje juos apjungiant. Sios
valdysenos sistemos veikimas tinkly pagrindu taip pat padeda uztikrinti naujy idéjy integravimag |
valstybés valdymg (plaCiau — lentelé 2).

Pasiruosiant darbams, praeity mety rugséjj buvo sukurta OPS2030 Strateginiy ateities jzvalgy grupe,
sudaryta i$ vyresniyjy politikos formuotojy, daugiausia vyriausybés departamenty ar agentdry vadovy
pavaduotojy/strategijy vadovy lygmenyje. Si grupé buvo jsitraukusi j 2020 m. rudenj EBPO organizuotas
dirbtuves, dirbo kartu su EBPO apsibréZiant, kas yra ateities jZvalgos, kaip jos organizuojamos kitose
Salyse® ir toliau darbuosis tiek numatyto projekto, tiek OPS2030 rémuose.

3.3.4. Integravimas

Vienas i$ pirmyjy dalyky, kuriuos EBPO akcentavo 2020 m. rugséjj vykusiy dirbtuviy Airijoje metu —
galima sukurti labai geras strategines ateities j2valgas, bet jei jos néra susijusios su sprendimy pri€mimo
procesais ir neturi jtakos politikos jgyvendinimui, néra prasmés jas daryti — tai tampa tik teoriniu pratimu.
Interviu metu buvo minima, kad galimai dél Sios priezasties du techninés pagalbos prasymai, Airijos
pateikti Europos Komisijai, — vienas i$ Airijos DPER, kitas — i§ Ministro Pirmininko departamento, buvo
apjungti j vieng, nuo rugseéjo prasidésiantj projektg — Strengthen Policy Making and Foresight in the Irish
Public Service (liet. Politikos formavimo ir ateities jZvalgy stiprinimas Airijos vieSajame sektoriuje).
Apjungiant praSymus siekiama atsizvelgti j rizikg, kad ateities jzvalgos, daromos atskirai nuo viso
politikos formavimo proceso, praranda savo verte.

DPER, pateikdami pradymg, argumentavo, kad strateginés jZzvalgos Airijos vieSajame sektoriuje yra
taikomas ,niSose®, bet néra daromos sistemingai. Néra visidkai suprantama, kas yra ateities jZvalgos,
kaip jos atliekamos ir kaip gali prisidéti prie politikos formavimo. Sumanymas jgyvendinant Sj projektg
yra apjungti visus sistemos elementus ir gergsias praktikas j vieng gerosios praktikos vadovg ir
priemoniy rinkinj, kuriuo remtysi visi valstybés tarnautojai, taikydami standartizuotas praktikas plétojant
politikg, dalis kurios bty ateities jzvalgy modulis. Sio projekto iStakos ir tolimesni Airijos planai $io
projekto rémuose, siekiant integruoti ateities jZvalgas vieSajame sektoriuje, yra apibendrinti lentelé 2.

48 Pagrindinés Airijos vieSojo sektoriaus institucijos, turinéios ateities jzvalgy rengimo patirties ir jy darbai yra
apibendrinti Priede 2.

49 Sjs procesas apémeé ir prezentacijas i Suomijos ir Nyderlandy apie jy ateities jZvalgy sistemas bei sesijg su
Singapdro vyriausybés atstovu.
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lentelé 2 Ateities jzvalgy sistemos uzuomazgos Airijos vieSojo sektoriaus reformy kontekste

Airijoje nuo 2011 m. buvo jgyvendinti du vieSojo sektoriaus reformy planai, kurie jtvirtino daugybe
naujy pozidriy j valdyseng, Zzmoniy valdymg ir paslaugy teikimg, o vieSojo sektoriaus darbg padaré
skaidresniu, sprendimy priémimg — atsakingesniu, o paslaugy teikimg — rezultatyvesniu. Jy pagrindu,
2017 m. gruodj buvo iSleistas naujausias reformy planas — ,Musy vieSasis sektorius 2020“ (ang. Our
Public Service 2020 (OPS2020)). OPS2020 — tai vyriausybeés plétros ir inovacijy vieSajame sektoriuje
sandara, apimanti 18 veiksmy trijuose ramsciuose ir atspindinti besisiejanéias kompleksines
strategines reformas, kurios yra vykdomos vieSajame sektoriuje. Vienas i§ veiksmy po Inovacijy
ramscCiu (“Inovacijos misy ateiciai”) - strateginio planavimo pajégumy sukdrimas, po kuriuo slypi ir
strateginés ateities jzvalgos. Kadangi Sis veiksmas nebuvo pasirinktas jgyvendinimui OPS2020
laikotarpiu, planuojama jj toliau vystyti sekancioje reformy programoje — OPS2030.

OPS veiksmy jgyvendinimo priezilros procesas yra organizuojamas remiantis novatoriSku viesojo
sektoriaus reformos valdysenos modeliu. Pastarasis veikia tinkly ir veiksmy grupiy pagrindu. OPS
tinklus sudaro daugiau nei 300 vieSojo sektoriaus organizacijy. Kiekvieng i§ 18-os OPS2020
programos veiksmy vykdo veiksmy komandos, kurios veikia kaip patariamosios grupés. Jas sudaro
skirtingy sektoriy ekspertai (pvz., inovacijy ar klienty aptarnavimo), kuriems vadovauja VieSojo
sektoriaus lyderystés tarybos (angl. Public Service Leadership Board (PSLB)) narys. PSLB buvo
jsteigta 2018 m. i§ departamenty vadovy lygmens asmeny tiek i§ Valstybés tarnybos, tiek i$ jvairiy
vieSuyjy paslaugy organizacijy vadovy. PSLB buvo jsteigta siekiant uztikrinti reikiamg kolektyvinj
vadovavimg ir skatinti bendrg atsakomybés jausmg (angl. shared ownership) vieSajame sektoriuje.
Procesas beprecedentis - tiek valstybés tarnybos, tiek vieSojo sektoriaus paslaugy vadovai pirmgkart
tiesiogiai dalyvauja vie$ojo sektoriaus reformos valdymo struktdrose.

Taip pat unikalus yra veiksmy komandy darbas — ekspertai iS skirtingy sri¢iy (iS viso vieSojo
sektoriaus), kurie paprastai neturi galimybés dirbti kartu, yra suburiami ir tyrinéja svarbius klausimus
i$ savo sektorinés perspektyvos, taCiau atranda, kad problemos, i$Sikiai ir galimybés yra bendri, tuo
pagrindu sugeneruodami aprépties dokumentus, darbo programas, strategijas ir t.t. Taigi, OPS
programos tinklas duoda prieigg prie viso vieSojo sektoriaus. Ir nors PSLB reprezentuoja vadinamajg
+S virSaus | apacig“ perspektyvg, OPS2020 darbas yra organizuojamas per veiksmy komandas,
kurios jneSa idéjas ,iS apacios j virSy“, o pastarosioms yra uztikrinamas auk$¢€iausias vadovavimo
lygis per PSLB. IS esmés, naudodamasi Sia valdysenos struktdra, Airija sugeba integruoti naujas
idéjas j valstybés valdyma:

OPS komanda bendradarbiavo su EBPO, reflektuodama OPS 2020 pamokas ir noredama
apsvarstyti: 1) kaip bdty galima panaudoti strategines ateities jzvalgas apmastant, koks gali bdti
pasaulis 2030 m. 2) su kokiomis galimybémis ir i§Skiais teks susidurti ir 3) kokie pajégumai bus
reikalingi vieSajam sektoriui, norint rezultatyviai naviguoti naujame pasaulyje. EBPO vertinimu,
sekantis reformy etapas (OPS2030 procesas) suteiks galimybe Airijai jgyvendinti daugybe iniciatyvu,
kurios galéty padéti pamatus nuolatiniam ateities jzvalgy gebéjimy stiprinimui Airijos
vieSajame sektoriuje.

Nuo rugséjo Airija, bendradarbiaudama su EBPO, remiama Europos Komisijos techninés paramos
iniciatyvos, plétos 18 mén. trukmés projektg ,Politikos formavimo ir ateities jZvalgy stiprinimas Airijos
vieSajame sektoriuje“. Projekto metu numatoma parengti: 1) ateities jZvalgy (kompetencijy ugdymo
vieSajame sektoriuje) veiksmy plang 2) mokymo programas viesojo sektoriaus darbuotojams (ir jas
jgyvendinti) 3) atvejo studijg, pristatancia nuveiktus darbus. Per Siuos 18 mén. tikimasi, kad vieSojo
sektoriaus darbuotojai supras, kas yra ateities jzvalgos ir kaip galima jas naudoti. Taip pat Sio projekto
metu Airija sieks jsijungti j Europos Komisijos strateginiy ateities jzvalgy tinklg, pasisemiant gerosios
praktikos pavyzdziy i$ kity valstybiy.
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Saltinis: parengta STRATA pagal interviu ir EBPO medziagg®

3.3.5. Grjztamasis rysys

Kadangi kuriant Airijos vieSojo sektoriaus ateities jzvalgy ekosistemg zengti tik pirmieji zingsniai,
pastebéjimai apie grjiztamajj rySj yra kiek ankstyvi. Nors vyksta minétas tarpusavio ateities jzvalgy
patir€iy apsikeitimas tarp institucijy, interviu metu oficialds ateities jZvalgy studijy vertinimai nebuvo
minimi ir esamy $altiniy analizés metu tokiy nerasta. EBPO Airijos atvejo studijoje®! pabréziama, kad
nepaisant ateities jZvalgy darby, vykdomy tam tikrose vyriausybés dalyse, yra nedaug bendro
mokymosi galimybiy (“few avenues for shared learning”).

Zvelgiant j Airijos ateities planus, akivaizdu, kad yra ambicija jsijungti j egzistuojangius ateities jZvalgy
tinklus ir bendruomenes — Europos Komisijos ateities jzvalgy tinkla, EBPO ekspertinj tinkla. EBPO
iSskiria®?, kad vienas tikslinis komponentas kuriant ateities jzvalgy sistemas ir intervencijas yra aiskiy
lGkescCiy suformavimas, kuriuos véliau bty galima retrospektyviai perzitréti. Dalyviy ir suinteresuoty
Saliy apklausy ir interviu numatymas procese gali atskleisti, kodél tam tikros intervencijos veiké, kaip
tikétasi, ar neveiké. Akcentuojama, kad rezultatyvios ir paveikios ateities jzvalgy sistemos daznai turi
ilgg eksperimentavimo ir tobulinimo istorijg ir yra iteracinis, kartotinis procesas.

3.4. Atvejo studijy apibendrinimas

IS trijy valstybiy Nyderlandy ateities jzvalgy sistema yra labiausiai decentralizuota, taciau kartu ir
ilgiausiai gyvuojanti, iSorinems geografinéms grésmeéms lémus planavimo ir orientacijos | ateit
integruotuma ne tik j Nyderlandy institucine sistemg, bet ir politine tapatybe. PrieSingai, Suomijos
ateities jzvalgy sistema yra centralizuota ir iSsivysCiusi su aiSkiomis Sig funkcijg uztikrinanciomis
institucijomis. Valstybés dydziu ir aukStu centralizacijos lygmeniu Airijos vie3ojo valdymo sistema yra
pana$iausia j Lietuvos, o jos ateities jZvalgy sistema, kaip ir Lietuvoje, yra dar tik besikurianti.

Kaip vieng esminiy visy trijy valstybiy ateities ekosistemy pajégumg galima iSskirti skirtingy
suinteresuoty pusiy jtraukimg j valstybiy ateities diskursg bei atitinkamus tyrimus, jskaitant mokslininkus
ir socialinius partnerius. Suomijoje tai veikia per nacionalinj ateities jzvalgy tinkla, o Nyderlanduose
jtraukia ir j konsensusg orientuotg ateities ekosistemg uztikrina pati valstybés instituciné kultira, dar
vadinama polderiy modeliu. Airijoje ateities jZvalgy ekosistema dar vis kuriasi, taCiau jau dabar
akcentuojama ateities jzvalgy verté, priartinant dialogg apie valstybés ateitj prie visuomenés. Taip pat
viesojo sektoriaus reformos kontekste yra taikomas naujas, tinklais grjstas valdysenos modelis.

Svarbu yra tai, kad ateities j2valgos nesitelkia tik j trok§tamg ateitj ir politinius nurodymus. Ateities
jZzvalgos taip pat turi suteikti informacijos apie silpnus signalus ir galimai nepageidaujamas alternatyvas.
Jy nauda yra matoma ne tik kaip gaunama informacija, bet ir pats j diskusijas ir konsensuso kirimg
orientuotas ateities jzZvalgy generavimo procesas, kuris prisideda prie politinés darnos ir pasitikéjimo,
mazinancio pasiprieSinimg pokycCiams. Jvairias suinteresuotas Salis jtraukiancios ateities jzvalgos taip
pat demokratiSkai ir konstruktyviai iSryskina jtampas ir konfrontacijg visuomenéje, j kurias sprendimy
priémeéjai turi galimybe savalaikisSkai reaguoti.

UZ sékmingo naujausiy idéjy integravimo j Salies vystymg Suomijos ir Nyderlandy atveju slypi placiai
integruota ir instituciSkai subrendusi ateities jzvalgy sistema, kuri sprendimy priémimg remia visais
lygmenimis: nuo poky¢iy signaly paieskos ir validavimo per iteracijas su visuomene ir suinteresuotomis
Salimis, iki transformavimo | pasekmes politikai. Tai daroma pritraukiant ar samdant aukstos
kvalifikacijos ekspertus, kurie turi ne tik sritine ekspertize, bet ir geba jZvalgas transformuoti j patarimus
sprendimy priéméjams. Siuo aspektu svarbu yra ir tai, kad ateities jZvalgos ne tik formuoja pamatg
ateiCiai pasiruoSusiai politikai, bet per jtraukius ir kolektyvinj Zinojimg stimuliuojanc€ius metodus priartina
visuomene, moksline bendruomene bei socialinius partnerius prie sprendimy priemeéjy.

S00ECD, 2021.
S10ECD, 2021.
520ECD, 2021.
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Taip pat svarbu tai, kad Siose Salyse ateities jzvalgy darbas yra testinis — atliekamas nuolat, reguliariai,
disciplinuotai; yra uzmezgami rySiai, auginamos kompetencijos. Dar beveik prie$ deSimtmetj atliktame
ateities jzvalgy praktikas vyriausybése nagrinéjusiame tyrime#!, kurio metu buvo apklausti ateities
jzvalgy ekspertai, programy, o ne pavieniy projekty sukdrimas yra identifikuojamas kaip vienas i$
pagrindiniy sekmés kriterijy. Ateities jzvalgy darbui yra reikalinga mokymosi kreivé, o programos jgalina
mokymosi procesus ir personalo testinumg53.

Kuriant ateities j2valgy sistemg svarbu i§ anksto galvoti ne tik apie jos nauda, bet ir apie galimus
barjerus, kuriuos tekty jveikti. Remdamiesi daugiau nei 50-ies Airjos OPS2020 proceso dalyviy
refleksijomis, EBPO apibendrino pagrindines galimas klidtis Airijai integruojant ateities jZvalgas j
politikos planavima. Sie barjerai buvo pastebéti ir kitose EBPO $alyse ir dél panasumo j Airijg valstybés
dydziu bei centralizacija gali bati aktualds ir Lietuvai®*:

o Kompetencijos barjerai: ateities jzvalgy rengimo patirties stoka.

o Kultdriniai barjerai: nepagrijsti lUkesciai, kad ekspertai ,atskleis ateitj“; klaidinga nuomoné ar
neteisingas supratimas apie tai, kas yra ateities jzvalgos.

o Komunikaciniai barjerai: bendros kalbos trikumas tarp skirtingy discipliny eksperty.

o Kognityviniai barjerai ir SaliSkumai: laiko atotrikis (klaidingas problemy priskyrimas laiko
skaléje; reliatyvus trumpojo ir ilgojo laikotarpio etikeciy priskyrimas politikos problemoms/
klausimams), keblumas atpazjstant sudétingumg, neapibréztumo vengimas, grupinis
mastymas®®, naujumo efektas®® ir prieinamumo SaliSkumas®’, vaizduotés dél ateities trikumas
ar skurdumas.

e Korporatyviniai barjerai: nepakankamas vadovy palaikymas, nepakankamos mokymosi
kilpos®® (angl. insufficient learning loops), tendencija kliautis taktiniu, o ne strateginiu mastymu.

Barjery pasalinimas yra reikalingas, siekiant uztaisyti vadinamajg poveikio spragg (angl. impact gap),
kuomet aukstos kokybés ateities jzvalgos yra nepakankamai iSnaudojamos kontekste, kuriame
tebedominuoja praeities duomeny ekstrapoliacija grjsta politikos planavimo kultdra. Siekiant jveikti Siuos
barjerus, batina Zengti link ateities jZvalgas numatancios valdysenos, sukuriant jgalinancig aplinkg ir
galimybe imtis veiksmuy.

53 Dreyer, I. And Stang, G. 2013. Foresight in governments — practices and trends around the world. Yearbook of
European Security YES 2013, 28.

<https://www.iss.europa.eu/sites/default/files/2.1 Foresight in_governments.pdf>.

54

5 kai dél grupés daromo spaudimo sumenkéja individualiy jos nariy mastymo efektyvumas,
jvairiapusiSkas problemos jvertinimas — Siuo atveju, spaudimas sutarti del vienos ,oficialios” ateities
vizijos.

56 kai Zzmonés geriau jsimena tai, kas nutiko véliausiai.

57 polinkis prisiminti tg informacijg, apie kurig yra daug karty girdéta ar skaityta.

58 kai strateginiy jzvalgy veikla néra testiné, grjsta pakartotiniu mokymosi procesu.
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Lietuvos strateginio valdymo
sistema ir galimybés ateities
jzvalgoms

DvideSimt pirmasis amzius — tai VUCA (angl. volatility, uncertainty, complexity, ambiguity) realybés
pasaulis, kurio nuolatiné kaita, neapibréztumas, kompleksiSskumas ir daugiasluoksniSkumas diktuoja vis
spartesniy ir tiksliau jvertinty sprendimy poreikj politikoje . Problemos ir klausimai, kurie kyla politikai
VUCA pasaulyje, néra baigtiniai, o paprastai glaudziai susije su jvairiomis politikos sritimis vienu metu,
kurioms visas galimas pasekmes i$ anksto numatyti sunku. Nors VUCA pasaulio elementai yra i$ esmés
nenuspéjami, kokybiSkai funkcionuojanti ateities jzvalgy (angl. foresight) sistema gali sukurti tvary
pamatg sprendimy priémejams ne tik formuojant ateiciai pasiruoSusig politikg, bet ir greitai reaguojant j
iSSdkius ar galimybes. Ir atvirkSCiai — statiSkas, linijinis zvilgsnis j kompleksiSkg pasaulio ir valstybés
raidg gali ypa¢ apsunkinti galimybes ateiCiai pasiruoSusiam valdymui.

Jei jvairi informacija apie praeitj ir dabarties raidg yra pasiekiama kaip statistiné informacija ar jvairios
tyrimy ataskaitos, néra tokio dalyko, kaip faktai apie ateitj. I530kis Cia — generuoti prasmingg zinojimg
apie esamy bei besiformuojangiy reiskiniy raidg ir jy galimas ateities trajektorijas pasitelkiant ir mokslinj
Zinojimg bei sistemingus metodus, ir ,institucionalizuojant vaizduote” . 2020 m. prasidéjusi COVID-19
pandemija padidino poreikj stiprinti numatomosios valdysenos (angl. anticipatory governance)
gebéjimus. Salia tradiciniy kiekybiniy prognozavimo metody, ateities jZvalgos (angl. foresight) sidlo
prieigas ir instrumentus ilgalaikiam tvaresniam strateginiam valdymui. Ateities jzvalgas generuojancios
sistemos jau jdiegtos didelés dalies Vakary ir Siaurés Europos valstybiy strateginiame valdyme , taip
pat ir kt. Salyse — Singapdre, JAV, Kanadoje ir kt. Ursulos von der Leyen vadovaujamoje Europos
Komisijoje ateities jzvalgy diegimas ir taikymas Europos politikai pirmakart istorijoje tapo vienu i$
prioritety. 2020 m. parengta pirmoji metiné Strateginio prognozavimo ataskaita, ataskaitos bus
naudojamos formuojant Europos Komisijos darby programa, integruotos j geresnio reglamentavimo
politikg ir instrumentus. Ateities jZvalgy sistemiSkesnis taikymas ES politikai, tikétina, paskatins jy
taikyma ir nacionalinés politikos formavimo sistemose, o EK sieks kurti ir palaikyti vieningg valstybiy
nariy ateities jZvalgy tinklg yra galimybé Salims sustiprinti savo pajégumus $ioje srityje. Pabréziame Sias
i$ atvejy analizés kylancias tyrimo j2valgas:

. Ateities jzvalgy ekosistemg diegiant vieSajame valdyme svarbus vieningas
supratimas, kas yra ateities jZvalgos, kaip jos gali pasitarnauti valstybés valdyme,
formuojant atitinkama lukestj rezultatams, kuriuos jos gali padéti pasiekti. Ateities
jzvalgos priverCia kritiSkai jvertinti egzistuojanCias prielaidas, lokesCius ir
atitinkamai strateginius dokumentus, moko manevruoti neapibréztume.

. Kaip parodé trijy atvejy analizé, ateities jzvalgy sistemiSkumo ir decentralizacijos
lygiai gali bdti skirtingi, priklausomai nuo Salies susiklos€iusios politinés-
institucinés-valdysenos kultdros, tadiau bet kuriuo atveju ateities jzvalgy pamatas
ir sékmeés faktorius — suinteresuotyjy Saliy jtraukimas j valstybés valdymo procesus.
Tinkly uzmezgimas ir palaikymas bei bendra kiryba yra ateities jzvalgy pamatas,
kuris skatina ne tik pasitikéjimg valdZia, bet ir padeda susirinkti gilig Zvalgybine
informacijg apie silpnuosius signalus ir taip kuria prielaidas galimy ateiCiy
numatymui.

. Ateities jZvalgy generavimo procesas turi bati testinis, reguliarus, nuoseklus ir
jtraukus — turi bati vykdomos jZvalgy programos, o ne pavieniai/vienkartiniai
projektai, kadangi tik taip yra uZmezgami rySiai, auginamos kompetencijos,
jgalinamas mokymosi procesas. Ateities jzvalgos neturi bati iSstumiamos j nuoSale
deél skubesniy darby — joms turi bati uztikrintas laikas ir resursai.

. Pajégumy prasme svarbu galvoti ne tik apie ateities jzvalgy generavimo
pajégumus, bet ir bendrinius politikos analizés gebéjimus tam, kad ateities jZvalgos
tapty ne tik intelektualiniu ar konsensuso karimo jrankiu ir produktu, bet ir virsty
rekomendacijomis politikai. Kartu svarbus ir tam tikras politiky disciplinuotumas j
Sias rekomendacijas atsiZvelgti.

Siame skyriuje pritaikant penkiy sékmingos ateities jZvalgy sistemos elementy tinklelj nagrinéjama
situacija Lietuvoje, visy pirma siekiant identifikuoti galimybes stiprinti Lietuvos Respublikos orientacijg |
ateitj, remiantis jZvalgomis ir idéjomis kylanc€iomis i$ trijy atvejy analizés.
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4.1.1. Paklausa

Ateities jzvalgy paklausg (ar prielaidas joms pasitelkti) siekiant labiau | ateitj orientuotos politikos
Lietuvoje jau dabar galima matyti bent i trijy perspektyvy: strateginio valdymo; mokslo, technologijy ir
inovacijy politikos bei kriziy valdymo ir saugumo politikos. Be to, Europos Komisijai deklaravus siekj
geriau integruoti ateities jzvalgas j politikos formavimg (taip pat ketinimg perzidréti ir atnaujinti Geresnio
reglamentavimo instrumentus), tikétina, jog paklausa formuosis ir stiprés ir dél europinio konteksto —
kalbant apie naujy ES teisékuros iniciatyvy perkélimg, egzistuojancios politikos perziirg, ir kalbant apie
svarbiy nacionaliniy teisés akty projektus ir egzistuojancios politikos vertinimus — kiek vienas ar kitas
teisinis reguliavimas bus/ iSlieka aktualus, Zvelgiant i§ galimy ateiCiy perspektyvos. Lietuvai reikéty
galvoti apie instrumentus, kurie jgalinty atsakyti j Sig besiformuojancia “iSorine” paklausg ir netgi aktyviai
dalyvauti jos kdrime ir formavime. Atvejy studijos suteikia galimybe apmastyti eile tokiy instrumenty,
pavyzdziui, pareiga Vyriausybei reguliariai (pavyzdziui, bent kartg per kadencijg) pateikti Seimui
praneSimg ateities tema.

Strateginis valdymas

Centriniame lygmenyje strateginio valdymo sistema jtraukia strateginj planavimg, stebéseng bei
vertinimg. Tarp Siuo metu galiojan&iy pagrindiniy strateginio lygmens planavimo dokumenty, pagal
Strateginio valdymo jstatymg (SV]), yra ilgalaiké Lietuvos pazangos strategija ,Lietuva 2030 Lietuvos
Respublikos Bendrojo plano koncepcija, Nacionaliné saugumo strategija ir Nacionalinis Pazangos
planas (toliau — NPP). Valstybés pazangos strategijoje siekiama nubrézti valstybés vizija, jai jgyvendinti
skirtos valstybés vystymosi kryptys ir poveikio rodikliai, atspindintys siekiamus socialinés, ekonominés
ir aplinkos biklés pokycius Salies mastu (SV] 6 str.). Strategija taip pat turi deréti su Nacionaline
saugumo strategija. Tuo tarpu NPP numatyti tikslai ir uzdaviniai perkeliami j programinj lygmenij:
nacionalinés plétros programas ilgalaikes valstybés saugumo stiprinimo programas bei regiony plétros
programas. Vyriausybés programa, kaip ir Vyriausybés programos nuostaty jgyvendinimo planas, yra
priskiriami prie programavimo lygmens planavimo dokumenty, tad, vadovaujantis Strateginio valdymo
jstatymo 5 straipsnio nuostatomis, jie turéty paklusti bendrai programavimo lygmens dokumenty logikai:
»programavimo lygmens planavimo dokumentai — 4-10 mety trukmés planavimo dokumentai, kuriuose
nustatomi strateginio lygmens planavimo dokumenty jgyvendinimo bddai ir sglygos” (SV] 5 str. 1 d. 2

p.)-

Strateginio valdymo sistema yra institucionalizuota, jos veikimas palaikomas strateginio planavimo
departamenty ir kity struktdry sektoriniu lygmeniu bei biudZeto programomis. Vis délto problemidkas jos
aspektas yra ilgg laikg eksperty stebéta takoskyra tarp strateginiy planavimo dokumenty ir realiy
politikos praktiky, kuomet aukstos politinés svarbos sprendimai priimami be strateginiy prioritety
svarstymo, poveikio vertinimo (SGI 2020). 2020-yjy birZelj priimtu Strateginio valdymo jstatymu siekta
racionalizuoti, efektyvinti strateginio planavimo sistema, reaguojant j jos trikumus. Jstatymu sumazintas
strateginio planavimo dokumenty kiekis (iki tol jy buvo per 250), siekta apibrézti planavimo dokumenty
lygmenis, tipus, jy tarpusavio sgsajas. Vis tik, dabartiniame strateginio valdymo jstatyme néra numatyti
badai, instrumentai, kurie leisty koreguoti pagrindinius ilgalaikius strateginio lygmens dokumentus,
atsizvelgiant j konteksta, reaguoti j globalaus pasaulio neapibréztuma ir dinamiskai kintancius aplinkos
veiksnius. Tam reikalingi atitinkami procesai, instrumentai ir gebéjimai, ateities jzvalgy perspektyva.

Kaip rodo Pasaulio Ekonomikos forumo konkurencingumo vertinimai, Lietuvoje stokojama
ilgalaikiSkumo perspektyvos ir orientacijos j ateitj: pagal politikos orientacijg | ateitj Lietuva uzima 37
vietg i$ 141 valstybiy, pagal sprendimy priéméjy vizijos ilgalaikiSkumg — vos 90 vieta, o pagal sprendimy
prieméjy gebeéjimus reaguoti j pokycius, tik 94 vietg iS 141 pasaulio valstybiy. Tuo tikslu valstybéje
plétotini numatymo ir adaptaciniai gebéjimai.

2019 m. priemus Vyriausybés jstatymo pataisas (302 str.) ir jsteigus Vyriausybés strateginés analizés
centrg (toliau — STRATA), jam be kita pavesta atlikti tyrimus ir vertinimus, rengti prognozes strateginiais
klausimais. Pagal S, STRATA yra jtraukta j Valstybés pazangos strategijos rengima: jai pavesta atlikti
aplinkos analize (13 str.); bei j Nacionalinio pazangos plano rengimg — STRATA atlieka aplinkos analize
(15 str.). Taciau jstatyme néra nustatyti aiSkds mechanizmai, kaip Valstybés pazangos strategija galéty
bati perziarima ir koreguojama, atsiZzvelgiant j dinamiSka, nuolat kintancig aplinka.

Visgi, reikia pastebéti, kad naujoje Strateginio valdymo metodikoje (patvirtinta Vyriausybés posédyje
2021-04-28), numatytas scenarijy, kaip vieno i$§ pagrindiniy ateities jzvalgose naudojamy metoduy,
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panaudojimas rengiant Valstybés pazangos strategijg>®: atlikusi aplinkos analize, STRATA kartu su
Vyriausybés kanceliarija parengia naujausiais galimais prognozavimo metodais pagrjstus valstybés
pazangos scenarijus. Valstybés pazangos strategija rengiama Vyriausybei jvertinus pateiktus valstybés
pazangos scenarijus.

JZzvalgos mokslo, technologijy ir inovacijy srityje

Paklausa ateities jZvalgoms galéty bati plétojama ir per valstybés mokslo, inovacijy ir technologijy
politikos formavimg. B. Martin (1995)%° ateities jZzvalgas apibrézé kaip “procesg, kurio metu siekiama
sistemiSkai pazvelgti j ilgalaike mokslo, technologijy, ekonomikos ir visuomenés ateitj, siekiant
identifikuoti strateginiy tyrimy (ang. strategic research) sritis, o taip pat kylanc¢ias technologijas (ang.
emergent generic technologies), kurios ateityje, tikétina, duos didziausig ekonomine ir socialine verte”.
Tuo tikslu galéty bati pasitelkiamos jau egzistuojancios institucijos ir aktyvinama jy veikla, visy pirma,
Mokslo, inovacijy ir technologijos tarybos, sutelkiant akademinés, verslo bendruomenés zinias. Lietuvos
Respublikos technologijy ir inovacijy jstatymo (TI]) 10 straipsnyje numatyta institucija - Mokslo,
technologijy ir inovacijy taryba (toliau — MTI Taryba), kuri apibréziama kaip ,Vyriausybés patariamoji
institucija valstybés mokslo, technologijy ir inovacijy politikos formavimo ir strateginio valdymo
klausimais“. Jos jgaliojimai be kita ko apima (TI} 10 str. 2 p.) ir jzvalgy rengimg: "rengia mokslo,
technologijy ir inovacijy srities jzvalgas, vizijas ir planus, teikia Vyriausybei pasiilymus dél mokslo,
technologijy ir inovacijy srities nacionalinio lygmens prioritety, krypciy ir gairiy nustatymo.”

Tarybg sudaro Lietuvos Respublikos Vyriausybé, jai pirmininkauja Ministras Pirmininkas. |statyme
nustatyta, jog | Tarybos sudétj turi bati jtraukiami valstybés technologijy ir inovacijy politikg
formuojancios ministerijos (t.y., Ekonomikos ir inovacijy) ministras ir Svietimo ir mokslo ministras, kurie
yra Tarybos pirmininko pavaduotojai, ministerijy, kurioms pavesta jgyvendinti sumanios specializacijos
kryptis, ministrai ir 7 asocijuoty verslo ir mokslo struktiry atstovai, kuriy veikla susijusi su
technologijomis ir inovacijomis. | Tarybos sudétj gali bati jtraukiami ir kiti asmenys. Vyriausybés
strateginés analizés centras (STRATA) atlieka MT]I tarybos sekretoriato funkcijas.

Jungtinéje Karalystéje egzistuoja panasi institucija — Mokslo ir technologijy taryba (Council for Science
and Technology), teikianti patarimus Vyriausybei mokslo ir technologijy politikos klausimais, taip pat
kiek STEM klausimai yra susije ir su kitomis sritimis®l. Pavyzdziui, vienas i§ naujausiy Mokslo ir
technologijy tarybos pranesimy yra ,Jungtinés Karalystés mokslo vizija“ (A Vision for UK Research),
kurioje vyriausybei pateikiamos rekomendacijos dél ilgalaikio moksliniy tyrimy rémimo plano,
uztikrinant, kad JK i$ 8iy investicijy gauty ekonomineg ir socialing naudg. PaZzymétina, kad Lietuvoje
veikia dar dvi svarbios institucijos, kurios gali bati pasitelktos teikiant patarimus Vyriausybei Sioje srityje:
Lietuvos moksly akademija®?, Lietuvos mokslo taryba®3 . Atsizvelgiant j Lietuvos Respublikos mokslo ir
studijy jstatymo 3 str. nuostatas, vienas i$ principy, kuriais grindZiamas mokslas valstybéje, yra: (6)
integracijos j valstybés ir visuomenés darny vystymagsi. Taigi, formuojasi prielaidos Salies turimg
akademinj-intelektinj potencialg sutelkti esminiams Salies tikslams ir pazangai siekti.

Gerosios praktikos

Vienas pirmyjy Zinomy pavyzdZiy - tai pagal Fraunhoferio instituto detalizuotg jZvalgy metodologijg 2010
m. gruodZio — 2011 m. liepos mén. buvusios MOSTA (dabar STRATA) iniciatyva atlikta Lietuvos mokslo
ir studijy ateities jZvalga. | jZvalga jsitrauké mokslininkai, déstytojai, studentai, pramoneés ir verslo
atstovai. Po ilgai trukusiy diskusijy buvo sukurta siektina ateities vizija, kurioje atsispindi mokslo ir studijy

59 Strateginio valdymo metodika, 0. 21,22.
L. 60 B Martin (1995). Foresight in science and technology. Technology Analysis & Strategic
Management. https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/09537329508524202

61

<https://www.gov.uk/government/organisations/council-for-science-and-technology>.

62 Moksly akademijos misija — sutelkus iSkilius mokslininkus, inicijuoti veiklas, kurios stiprinty Lietuvos gerove,
prisidéty prie mokslo, socialinés, kultdrinés ir ekonominés krasto plétros. MA Statutas, <http://www.Ima.lt/statutas>.
63 pagrindiniai Tarybos uzdaviniai: 5.1. patarti Seimui ir Vyriausybei mokslo ir mokslininky rengimo klausimais, atlikti
ekspertines funkcijas svarstant Salies mokslo klausimus; 5.2. organizuoti ir vykdyti moksliniy tyrimy ir
eksperimentinés plétros (toliau — MTEP) programinj konkursinj finansavima. LMT nuostatai.
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sistemos suinteresuoty dalyviy sutarimas dél to, kokie galéty ir turéty bati Lietuvos mokslas ir studijos
2030 metais®4.

Kiek véliau, Lietuva, kaip ir kitos Europos Sajungos valstybés narés, 2014-2020 m. finansavimo
laikotarpiui buvo jsipareigojusi parengti savo Sumanios specializacijos strategijg. | strategijg galima
ziaréti kaip j regioninés inovacijy politikos instrumentg, todél strategijos rengimas — visos Salies galimybé
jvertinti savo turimg potencialg ir jo panaudojimo galimybes, o jj tikslingai nukreipus — padaryti jtakg
Salies konkurencingumui Europoje ir pasaulyje. Siekiant kuo tikslingiau, naudingiau ir efektyviau
panaudoti struktdriniy fondy investicijas, strategija buvo rengiama jvertinant Salies mokslo ir verslo
specializacijos strategijos parengimg koordinavo tuomet dar egzistaves Mokslo ir studijy stebésenos ir
analizés centras (toliau — Centras), kurio pagrindu dabar jkurta STRATA. |Jgyvendindamas $ig uzduotj
Centras sieké | Sumanios specializacijos strategijos rengimo procesg jtraukti kuo daugiau
suinteresuotyjy 3aliy, strategijos rengimas Lietuvoje buvo jgyvendinamas pasitelkus Tarptautine
nepriklausomy eksperty grupe (TNEG). Vienas i$ Sios strategijos rengimo etapy apéme ateities jzvalgas
(angl. foresight), kurioms metodologijg parengé Fraunhofer Instituto (VFR) ekspertai

Kaip geraja praktika, kartu parodancig ir visuomeninj susidoméjimg Lietuvos ateities raida, galima baty
iSskirti 2020-aisiais pasirodziusj leidinj ,Lietuva 2120“65. Jame 48 pokalbiy su Lietuvos politikais,
filosofais, menininkais, visuomenininkais bei mokslininkais pagrindu, i$skirti 4 utopiniai ir 4 distopiniai
ateities scenarijai Lietuvai.

JZvalgos saugumo ir kriziy valdymo srityje

Ateities jzvalgos ir numatymo gebéjimy valstybéje vystymas yra glaudziai susije su kriziy ir grésmiy
valdymu. EBPO (2014) Tarybos rekomendacijose dél kritiniy grésmiy valdysenos® rekomenduojama
Salims naréms jdiegti ir skatinti visapusiska, visus kylanc&ius pavojus apimantj ir tarpsritinj pozidrj j Salies
grésmiy valdysena, kas sudaro pagrindg stiprinti nacionalinj atsparumg ir reagavimg®’.Taip pat
rekomenduojama Salims narems stiprinti pasirengimag vykdant numatymg (angl. foresight) ir analize,
grésmiy vertinima ir pasitelkiant finansavimo sistemas, kad bity galima geriau numatyti sudétingg ir
plataus masto poveikj.

Pagrindinis Sios srities jstatymas Lietuvoje yra Lietuvos Respublikos nacionalinio saugumo pagrindy
jstatymas. |statymo TreCiajame skirsnyje numatyta, jog nacionalinj saugumg uztikrina visy pirma
grésmes; vykdydama rizikos veiksnius, pavojus ir grésmes mazinancig vidaus ir uzsienio politika.
Nacionalinio saugumo strategija Respublikos Seimo buvo patvirtinta 2002 m., koreguota 2005, 2012 ir
2017 m., tame tarpe, atsizvelgiant ir j kylan&ias grésmes. Siuo metu galiojangioje strategijoje yra
identifikuota penkiolika jvairiy grésmiy, pavojy ir rizikos veiksniy (14.1-14.15 p.)

4.1.2. Pajégumai

Kalbant apie Lietuvos vieSojo sektoriaus pajégumus atlikti ateities jzvalgy tyrimus, pirmiausia reikéty
kalbéti apie bendrg visai valstybés tarnybai badingg analitiniy pajégumy trikumo problematikg. EBPO
ir STRATA duomenimis, Lietuvoje didzioji dalis ministerijy pasizymi analitiniy pajégumy ir jgadziy
trikumais, kurie paveikia jy gebéjimus parengti vertingas, visapuses ir laiku atliktas jzvalgas sprendimy
priémimui. Si problematika universali ir badinga visoms sektorinéms sritims, neabejotinai ji iSryskéty ir
diegiant bei integruojant ateities jZvalgy sistema. EBPO laiko STRATA jsteigimg sprendimu tinkama
kryptimi, ta¢iau, pasak EBPO, bitinos ir papildomos pastangos ne tik ugdant analitinius gebéjimus tarp
ministerijy darbuotojy ir vieSajame sektoriuje bendresne prasme, taciau ir pritraukiant ir iSlaikant sriciy
profesionalus vieSojo valdymo struktarose. Institucijy, ministerijy analitiniai pajégumai yra tiek stipras,
kiek jie stipris jose dirbanc¢iy zmoniy, tad svarbu galvoti apie bendrg analitiniy pajegumy kokybés kélimag
visoje sistemoje.

64 hitps://strata.gov.lt/images/documents/analize/trumprasciai/2011/mokslioji_lietuva_2030.pdf

65 hitps://www.leidyklalapas.lt/products/lietuva-2120

66 OECD, 2014. Recommendation of the Council on The Governance of Critical Risks. Adopted on 6 May 2014
<https://www.oecd.org/gov/risk/Critical-Risks-Recommendation.pdf>.

67 OECD, Recommendation of the Council on The Governance of Critical Risks.
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Siame kontekste verta paminéti, kad Lietuvos Respublikos Vyriausybés kanceliarija 2019-2022 m.
vykdo projekts ,| rezultatus orientuoto valdymo gebéjimy stiprinimas", kurio tikslas — vykdant praktines
veiklas gerinti LRVK ir ministerijy darbuotojy strateginio valdymo gebéjimus, stiprinti orientacijg |
rezultatus valstybés valdyme ir gerinti institucijy tarpusavio tinklaveikg bei bendradarbiavima. Pvz.,
vienas i$ Sio projekto rémuose jvykusiy renginiy — 2020 m. birZzelio mén. jvykusi Apskritojo stalo diskusija
.llgalaikis strateginis planavimas: Lietuvos ir uzsienio Saliy patirties pristatymas, prisitaikymo prie
aplinkos pokyc€iy svarba ir scenarijy planavimas”, kurios temos apémeé lanksty (angl. agile) strateginj
planavimag, neapibréZztumy valdyma, scenarijy planavimg ir kt.

Kalbant apie ministerijy pajégumus batent ateities jZvalgy srityje, pagal 2020 m. EBPO ir STRATA
surinktus duomenis (Zr. 3 Priedas 3. Ateities jzvalgy gebéjimai ministerijose) apie Lietuvos ministerijy
analitinius jgudzius, galima apibendrinti, kad dalis jy sieja save su orientacijos | ilgalaike ateit]
projektavimo funkcija. Vis tik, ministerijy atsakymai j klausima apie pasitelkiamus metodus iSryskino,
kad vyrauja tradiciniai strateginio planavimo ir prognozavimo metodai, stokojama ateities jZvalgy
metody Ziniy. Prognostikas ar strateginj planavimg ministerijos atlieka savo kuruojamy sri€iy teminiuose
rémuose. Ministerijos nepazyméjo naudojanCios tokius ateiCiy jzvalgy metodus, kaip horizonto
skenavimas ar Delfi (angl. Delphi). Kelios ministerijos paminéjo naudojancios scenarijy analize, kuri
blddinga ir strateginiam planavimui, ir strateginéms jzvalgoms. Tik Energetikos ministerija iSskyré
nuosekliai pasitelkianti ateities jzvalgas rengiant strateginius dokumentus ir atliekant kitas funkcijas.
Apibendrinus, nors ministerijose egzistuoja skirtingo lygmens orientacija | ateitj bei jos planavima,
strateginiy jzvalgy metodai pasitelkiami menkai.

RuoSiantis naujos Valstybés pazangos strategijos ,Lietuva 2050“ rengimui, ateities jzvalgy
kompetencijos jau kurj laikg vystomos Vyriausybés strateginés analizés centre (STRATA). Orientacijg j
ateities jzvalgy kompetencijas STRATA formalizavo neseniai jgyvendinusi restruktdrizacijg, kurios metu
suformuotas kokybiniy ir ateities jzvalgy tyrimy pogrupis. Atlikdama ,Lietuva 2050“ strategijos rengimui
pasiruosti skirtg aplinkos analize, 2020 m. lapkri¢io ir gruodzio ménesiais STRATA jgyvendino ateities
jzvalgy metodais grjsty dirbtuviy serijg, kuriy metu politikos, ekonomikos, visuomenés, aplinkos ir
technologijy sri€iy ekspertai vertino didziyjy tendencijy jtakg Lietuvos ateiCiai. STRATA Ateities jzvalgy
kompetencijos vystomos bendradarbiaujant su Europos Komisijos Jungtiniu tyrimy centru, mezgant
rySius su kity ES valstybiy ateities jzvalgy analitiniais centrais (Estijos, Suomijos ir kt.). STRATA turimais
duomenims, ateities jzvalgy kompetencijos greta strateginio valdymo vystomos ir kitur: Vilniaus
universitete, K. Simonaviciaus universitete, tyrimy centre “Visionary analytics”. Taip pat, Lietuvos raidos
scenarijus vystes yra Vilniaus universiteto profesorius Zenonas Norkus®8,

Taciau kol kas Sie gebéjimai néra apjungti j gyvybingg jZvalgy (angl. foresighters) tinklg.

Naujos Valstybés paZangos strategijos rengimo projektas galéty tapti paskata iSvystyti valstybés
valdZios institucijy numatymo gebéjimus, taip pat iSplétoti bendradarbiavimg akademiniu sektoriumi,
verslu, j dialogg apie valstybes ateitj jtraukti ir visuomene.

4.1.3. Institucijos

Seimas, 2020 m. gruodZio mén. 8d. priimdamas Statuto pataisas, jsteigé specialy naujg Ateities
komitetg, kurio funkcijos (58 str.):

1) rengti ir svarstyti visuomenés ir valstybés ateities raidos modeliavimg, inovacijy ir
technologinés pazangos plétra, emigracijos ir reemigracijos procesus bei jy jtakg visuomenés raidai,
valstybés modernizavimg ir strategines reformas reglamentuojandiy jstatymy ir kity teisés akty
projektus, teikti ir svarstyti pasitlymus Siais klausimais;

2) svarstyti ir teikti Seimui praneSimus, iSvadas ir pasitlymus dél klausimy, susijusiy su valstybés
strateginémis vystymosi kryptimis ir ateities raidos projekcijomis bei veiksniais, turinCiais jtakos
valstybés ateities raidai ir plétros modeliams, taip pat dél ekonomikos, inovacijy ir technologinés
pazangos plétros skatinimo, ilgalaikés strateginés valstybés raidos vizijos klrimo ir jgyvendinimo,
ateities raidos modeliavimo ir reformy politikos formavimo;

3) teikti pasidlymus dél studijy, susijusiy su valstybés ateities raidos projekcijomis ir strateginiu
modeliavimu, uZsakymo;

68 hitps://naujienos.vu.lt/prof-z-norkaus-futurologiniai-scenarijai-nukele-i-2050-m-lietuva/
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4) koordinuoti valstybés institucijy ir jstaigy, kity organizacijy darbg rengiant jstatymuy ir kity teisés
akty projektus komiteto kompetencijai priklausanciais klausimais ir kt.

Anot Prof. AugustinaiCio, ligSiol Lietuvoje turéjome tik institucines ateities jZvalgy uzuomazgas
(STRATA, Atviros pazangos forumas, Valstybés pazangos taryba). Ateities komiteto posédziy metu
pasisake ekspertai, politikai akcentavo ilgalaikiSkesnio strategavimo institucijos poreikj, persvarstant
strategijy rengimo, priezidros ir jgyvendinimo suvokimg (Lietuvos strateginio planavimo problematika
iSsamiau apzvelgiama skiltyje ,Integravimas®). Buvo svarstoma, kaip Ateities komitetas galéty papildyti
Vyriausybe ir inicijucti ateities jZvalgy taikymo vystymg Lietuvos vieSajame valdyme. Pasillyta tokia
vizija Ateities Komitetui:

e uzsiimti jstatymy, susiety su ateities jZzvalgomis, strategijy karimu, jgyvendinimu ir priezidra;

¢ inicijuoti jvairiy probleminiy sri€iy, skirtingos paskirties ir lygio ateities jzvalgy bei strategijy
sistemos (komplekso) kiirimg, bendradarbiavimg, stebéseng, vertinima;

o uztikrinti veiksmingg organizavima, valdymg ir ateities sprendimy priémimg;

e tapti EPTA (angl. European Parliament Technology Assesment) tinklo nariu

Palyginimui, Suomijoje Ateities komitetas teikia ateities jZvalgas per ai$kiai apibréztus ateities karimo
mechanizmus:

o teikia parlamentinius atsiliepimus Vyriausybeés ateities jzvalgy ataskaitoms;

e tvirtina rengiamas Vyriausybés ateities ataskaitas, jas naudoja pazyméti strateginius
prioritetus kitam Vyriausybés laikotarpiui;

e svarbiausiais klausimais rengia savo ateities ataskaitas;

e rengia Agenda 2030 ataskaitas.

Viena i§ pagrindiniy Suomijos Ateities komiteto funkcijy — parlamentiné kontrolé. Komitetas turi keturis
nuolatinius parlamentinius uzdavinius: specifinés komiteto pareigos — Ateities ataskaitos, Agenda 2030
ataskaitos (t.y., nacionaliniy priemoniy pagal JT tvaraus vystymosi programg stebésena) rengimas, taip
pat kaip ir kiti komitetai, jis teikia pozicijas dél Vyriausybés metinés ataskaitos ir biudZeto. Antra, Ateities
komitetui pavesta pakankamai ankstyvoje stadijoje nustatyti reikSmingai Suomijos ateitj paveiksiancius
reiSkinius ir klausimus, kad Sie dar galéty bati paveikti politinio sprendimy priémimo. Vykdydamas Sig
uzduotj, komitetas kasmet konsultuojasi su Simtais eksperty ir prireikus uzsako nedidelius tyrimo
projektus. Siy konsultacijy ir tyrimy rezultatai pareiskimy ir ataskaity formatu perduodami kitiems
parlamento komitetams ir Vyriausybei. Komitetas bendrauja su pilietine visuomene, pavyzdziui,
rengdamas seminarus. Per Sig Vyriausybés kadencijg komiteto nagrinéjamos temos — ,post-tiesos”
laikotarpis (angl. the post-truth era), dalijimosi ekonomika ir platformy ekonomika, Svietimo eksportas ir
visuomenés konfrontacija. Trecia komiteto funkcija susijusi su jo kaip think-fank’o Suomijos parlamentui
veikla, vystant naujas idéjas demokratijai ir politiniy sprendimy priémimui. Pavyzdziui, komitetas iSvysté
virtualy komiteta, jtrauké pilieCius j teisés akty rengimg naudojant skaitmenines platformas, Suomijos
parlamentui iSvysté naujas, kidrybiSkas prielaidas ir dialogo principais pagrjstus veiklos modelius.
Ketvirtoji funkcija — ateities studijy ir ateities jZvalgy vystymas. Tuo tikslu komitetas iSvysté radikaliy
technologijy (angl. the Radical technologies) ateities numatymo jrankj ir metodus®®.

Seimo Ateities komiteto pagrindinis vaidmuo geriausiai galéty bati realizuojamas per parlamentinés
kontrolés funkcijg (suomiSkojo modelio pavyzdZiu), plétojant strateginio lygmens dialogg su Vyriausybe.
Vykdomosios valdZios disponuojamas ekspertinio-analitinio potencialo resursas galéty bati toliau
vystomas kaip savita ekosistema, kuriai baty reikalingas atitinkamas “variklis” — kompetencijos centras
prie Vyriausybés. Pavyzdziui, Singapire tokj vaidmenj vaidina Strateginés ateities centras (angl. The
Centre for Strategic Futures (CSF)) — ilgus metus veikiantis padalinys, vykdantis ir koordinuojantis
ateities jzvalgy ir projektavimo darbus visos vyriausybés mastu ir pasitelkdamas partnerius, stiprinantis
viso vieSojo sektoriaus analitinius gebéjimus. Nuo 2015 m. jis veikia kaip Ministro Pirmininko tarnybos
strategijos grupés dalis.

Lietuvoje yra reikalingas centrinis ateities jZvalgy vienetas, centriné institucija, kuri remty, atlikty ir
koordinuoty ateities jzvalgy darbg vyriausybéje, valstybés mastu. Sios institucijos ar keliy institucijy
pagrindinis tikslas buty ,suteikti ateities jZvalgoms svorio®, kad jos buty veiksmingai integruojamos
visose ministerijose, joms pavaldZiose jstaigose ir kt. vieSojo sektoriaus institucijose ir svarbiausiy jy
sprendimy priémimy procesuose. Sio vieneto funkcijos baty:

69 Juodosios gulbés (angl. Black Swans) — sunkiai nuspéjami nelaukti, didele reik§me rinkoms turintys jvykiai;
dialektinés ateities studijos; utopijos ir distopijos.
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o Ugdyti valstybés tarnybos analitinius gebéjimus, diegti ir plétoti strateginio numatymo bei
rizikos valdymo jrankius;

e koordinuoti kompleksinius ateities jzvalgy procesus vieSajame sektoriuje — kuruoti visg vieSojo
sektoriaus ateities jZvalgy tinkla;

o uztikrinti, kad ateities jZvalgos yra veiksmingai naudojamos ir integruojamos visose
ministerijose ir kt. vieSojo sektoriaus institucijose ir jy kuruojamose srityse formuojant
nacionalines darbotvarkes;

o siekti, kad ateities jzvalgy verté bity pripazjstama tarp skirtingy vyriausybiniy institucijy, jos
sudaryty atitinkamas komandas/padalinius savo struktdrose, kurios atlikty konkretesnius
sritinius ateities jzvalgy darbus.

Platesnis klausimas — kas galéty uztikrinti nuolatines ateities jzvalgy formavimo funkcijas? Jam atsakyti
baty reikalingas atskiras tyrimas, kurio apimtyje bty perziGrima Lietuvoje jau egzistuojanti jstaigy
sistema ir kaip jas galima badty keisti ir modernizuoti, nukreipiant j tyrimus, strategavimg ir kartu
jgyvendinimo organizavima. Tyrimo rémuose galima baty svarstyti, kuri institucija galéty bati siejama su
tradiciniy technologijy ir mokslo ateities jzvalgy funkcijomis ir pajégumais. Galbdt, remiantis Airijos
Forfas, Nyderlandy TNO ir Suomijos TEKES atitikmenimis, toks vaidmuo galéty bati vystomas MITA
(Mokslo, inovacijy ir technologijy agentdra), siejant su parlamentine technologinés raidos politika.

4.1.4. Integruotumas

Atsizvelgiant | bendras europines tendencijas siekti adaptyvesnés, labiau numatancios ir ateiiai
veiksmingos politikos, ir tuo tikslu — geresnio ateities jZvalgy integravimo | jvairias vieSosios politikos
sritis, pradedant naujy iniciatyvy formavimu ir baigiant egzistuojancio teisinio reglamentavimo vertinimu
(kiek jis iSlieka aktualus, veiksmingas ateities i83dkiy ir tendencijy kontekste), reikty svarstyti, kaip geriau
integruoti ateities jzvalgas j vieSosios politikos formavimo procesus.

Visy pirma, siekti suteikti adaptyvumo ir lankstumo dabartinei strateginio valdymo sistemai. Ji yra
pakankamai gerai institucionalizuota, sudélioti strateginio planavimo procesai. TacCiau siekiant
bendresnio tikslo jrodymais grjsto valdymo stiprinimo, vertéty sukurti prielaidas, kad ateities jzvalgos
tapty vienu i$ instrumenty atliekant numatomo teisinio reguliavimo poveikio vertinimg bei atliekant
viedosios politikos vertinimus. Platesnis suinteresuoty Saliy jtraukimas, pvz., pagal keturlypés spiralés,
arba bendros kdrybos (angl. co-creation) modelj leisty geriau iSnaudoti turimg Salies intelektinj
potencialg, o kartu sustiprinty vieSosios politikos legitimumg, pasitikéjimg valstybés valdZios
institucijomis.

Taigi, Lietuvos strateginio valdymo sistema — centralizuota, institucionalizuota, jtraukianti strateginj
planavimg, stebéseng bei vertinima. Patys strateginio planavimo procesai (jy buvo i8skirta net Sedi — Zr.
pav. 4) — linijiniai, t.y., vienas nuo kito priklausantys, taCiau pakankamai nesusieti.
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pav. 4 Lietuvos strateginio planavimo procesai

2017 2018 2019 2020 2021 2024 2030

01 - 2017, 2021 - 2050, Erdvinis [ Teritorinis planavimas

-Vadovauja AM
-Reglamentuoja

Teritorinio '
planavimo !
jstatymas ]
'

-Vadovauja FM [

-Reglamentuoja EK

03 - 2019, 2021 - 2030, Strateginis planavimas :

-Vadovauja LRV
-Reglamentuoja

Stratateginio
valdymo
istatymas

-Vadovauja ir

organizuoja LRV
-Reglamentuoja
Stratateginio

valdymo 05 - 2021, 2021 - 2030, Regioninis planavimas
jstatymas ir
:‘2“:‘:“:::: s -Vadovauja ir

organizuoja VRM
-Reglamentuoja
Regioninés
plétros jstatymas

-Vadovauja FM
-Reglamentuoja
BiudZeto
sandaros,
biudZeto rodikliy
jstatymai

Saltinis: parengta STRATA pagal J. Sarmavigienés prane$ima Ateities komiteto posédyje 2020 03 26

Nors veiksmus Siems planams, iSsidéscCiusiems skirtingose laiko skalése, rengia tos pacios ministerijos
ir jie yra jgyvendinami tuo paciu metu, jy planavimas ir vykdymas yra reglamentuojamas skirtingy teisiniy
sistemy ir valdomas skirtingy institucijy todél néra kryptingo, koordinuoto strateginio planavimo,
orientuoto j pokyc€ius.

Siy procesy metu gimsta didelis kiekis strateginiy dokumenty, jau patvirtintuose strateginiuose
dokumentuose truksta tarpusavio sgsajy (pavyzdZiui, aukStesnio lygmens dokumentai neatsispindi
Zemesniame lygmeny), dalis nuostaty neperkeliamos, kuriami nauji dokumentai dubliuoja jau
suplanuotg veiklg?. Taip pat paminétina ir susijusi ,institucinés atminties” ar ,strateginés drausmés*
problema politiniame lygmenyje, kuomet keiciantis valdziai jau priimtos strategijos néra vykdomos,
stebimos ir vertinamos. Glaustai apibendrinti Lietuvos strateginio planavimo kultdirg galima Sia citata:

Mes esam linke <...> sugalvot kazkokj dalyka, pavadint jj strategija ar panaSiai ir
paskui jj uzmirst (LVK atstovas AK posédyje)

Tokia neintegrali strateginio planavimo sistema lemia nenuosekly vieSosios politikos tiksly nustatyma,
nesudaro salygy jy stebésenai, vertinimui bei j rezultatus orientuotam valdymui’. Siame kontekste, kaip
paaiskéjo Ateities komiteto posédziuose vykusiy diskusijy su jvairiomis suinteresuotomis Salimis metu,
yra pasigendama Lietuvos ateities vizijos. AtsiZzvelgiant | esamg Lietuvos strateginio valdymo bukle,
baty tikslinga pereiti nuo linijinio strateginio valdymo modelio, kuriant ateities jZvalgy struktdrinius
pamatus ir kultirg (placiau apie tai — dalyje ,Institucijos®).

| strateginio valdymo sistemg integruojant ateities jzvalgas, greta jrodymais grjsto valdymo ir griztamojo
rySio kdrimo faktoriy, itin svarbi yra suinteresuoty $aliy jtraukimo j sprendimy priémimus kultdra.
Lietuvoje konsultacijos vykdomos per institucionalizuotas praktikas kaip triSale tarybg ir jvairius ad hoc
bddus, taCiau tai daugiau formalumas. Tai patvirtina ir per AK posédzius rengti suinteresuotyjy Saliy
praneSimai bei diskusijos, kuriy metu buvo akcentuojama, kad strategijy rengéjai nuosekliai nejtraukia j
jy rengimg toje srityje ar sektoriuje veikianciy suinteresuoty Saliy (uz vieSojo sektoriaus riby). Vienas

70 <http://kurklt.It/projektai/lietuvos-strateginio-planavimo-dokumentu-sistemos-optimizavimo-modelis/>.

1 bid.

T2<https://www.researchgate.net/publication/342914907 Foresight Using_Science and Evidence to Anticipate
and_Shape_the Future>.
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iSimtiniy atvejy, kuomet svarbiausi socialiniai partneriai buvo jtraukti j strateginiy sprendimy priémimg —
tai Lietuvos pazangos strategijos ,Lietuva 2030“ rengimas (SGI).

Anot Prof. Augustinai€io, nors Lietuvoje yra struktdrinés keturlypés spiralés uzuomazgos, taciau
neturime veiksmingos suinteresuotyjy $aliy jtraukties/sutelkties ir veiksmingos atstovavimo
priemonés/funkcijos (plaCiau apie tai — dalyje ,Grjztamasis rySys“). Taip pat, ateities jzvalgy
uzuomazgos tiek vyriausybiniame, tiek nevyriausybiniame sektoriuje (versle, moksle) néra profesine
prasme pakankamai kvalifikuotos, néra orientuotos j praktinio pokyc¢io, praktiniy uzduociy sprendima.
Norint pereiti nuo linijinés strategijos prie bendrakaryba grjsto strategavimo, batina jgalinti tarpsektorine
tinklaveikg ir jos pagrindu stiprinti ateities jzvalgy kompetencijas ir uz vieSojo sektoriaus riby. Reikty
pabrezti Airijos iSmoktas pamokas, kad privatus sektorius nuolat priima sprendimus neapibréztoje
aplinkoje, neZzinomumo kontekste — jie nuolat stebi silpnus signalus, o 8iy signaly fiksavimas ir
integravimas valdzios lygmenyje yra ypac svarbus kuriant ateities jZvalgas ir j ateitj orientuotg politika.

Lietuvos ambicija galéty bati — kad ateities planavimas tapty savaimine kultdros ir sprendimy priémimo
dalimi, kaip kad yra Suomijoje ir Nyderlanduose. Galimybé Zengti pirmuosius zingsnius kuriant Sig
kultdrg — tai ,Lietuva 2050“ rengimo procesas. STRATA jau yra atlikusi ekspertines dirbtuves su verslo,
mokslo, skirtingy ministerijy atstovais, kuriose buvo naudojami ateities jzvalgy metodai. Toliau vystant
Siuo darbus, STRATA galéty padéti pamatus keturlypés spiralés jgalinimui Lietuvoje, jtraukiant
svarbiausias suinteresuotas Salis | valstybés vizijos ir strategijos ilguoju laikotarpiu bendrakaryba.
STRATA koordinaciné rolé uztikrinty Siam procesui reikalingus vadybinius gebéjimus ir atviruma, grjsta
jsitinklinimu.

Vyriausybeés iniciatyva, kartg per metus Seimui svarstyti galéty bati teikiamas ateities perspektyvy
praneSimas. PraneSimo pagrindu Ateities komitetas parengty ir su Seimu iSdiskutuoty parlamento
pozicijos dokumenta, jame iSgryninant 2-3 temas (kryptis), j kurias tais metais bty gilinamasi ateities
jzvalgy komiteto posédziuose rengiant atei€iai-pasirengusias politikos iniciatyvas. | diskusijos procesg
galéty bati jtrauktos jvairios visuomenes grupés. Tokio formato veikla suteikty galimybe ateities jzvalgy
dimensijos jtraukimui j Vyriausybe bei Seima. Tokiu badu baty uztikrinamas tam tikras nuolatinis ateities
jzvalgomis apsikeitimas valstybés centre, palaikant dialogg tarp Vyriausybés ir Seimo.

4.1.5. Grjztamasis rysys

Atvejy studijose, atliktuose interviu bei literatiros analizéje iSrySkéjo svarbi prielaida ateities jZzvalgy
diegimui j vieSojo valdymo sistema: Sis procesas negaléty bati sékmingas ir turéty didele rizikg likti
~popieriniu®, jei nuo pat pradziy nebity kryptingai galvojama apie visuomenés, mokslo bendruomenés
ir socialiniy partneriy jtraukimg j ateities jZvalgy bendrakirybos procesus. Visuomenés bei suinteresuoty
Saliy jtraukimas negali bati paliktas savieigai, o turéty bati formalizuotas: Cia pavyzdzZiu galéty bati
Suomijos Vyriausybés ateities ataskaitos rengimo procesas, kurio metu organizuojami 50 dialogy su
pilieciais ir pilietybés neturinliais, taciau Suomijoje gyvenandiais asmenimis. Kiekviename tokiy dialogy
dalyvauja iki 10 asmenuy, kurie aptaria eksperty parengtus ateities jZvalgy scenarijus.

Tuo tarpu, Nyderlanduose, dél iSoriniy geografiniy grésmiy, kurias istoriS8kai kélé sunkiai
prognozuojamas vandens lygis, konsensusu grjsta politiné kultdra, plagias konsultacijas su visuomene,
o ypa¢ moksline bendruomene, jaudé j politine — institucine valstybés tapatybe. Interviu metu iSryskéjo,
kad batent suinteresuoty Saliy jtraukimas j visy lygmeny sprendimy priémima, jskaitant ateities jZvalgas,
yra laikomas valstybés sékmés pamatu. Sie procesai néra palikti savieigai, o koordinuojami per
ministerines, sektorines pastangas, kurioms skiriami konkretds resursai ir patariamieji formatai, buriant
suinteresuoty Saliy patariamgsias komisijas bei komunikacijg apie ateitj ir ateities jzvalgas (per
socialinius tinklus, dedikuotus interneto puslapius, tinklalaides ir rySius su Ziniasklaida) laikant integralia
ateities studijy ir jzvalgy dalimi. Kartu, Nyderlandy ateities jzvalgy profesionalai siGlo matyti visuomenés
jtraukimg kaip kuriancig papildoma ateities jzvalgy institucionalizacijg ir poreikj akseleruojancig verte:
jtrauktos grupés natdraliai tampa ateities jZvalgy ambasadoriais savo bendruomenése ir ateities
diskusijy mety asimiliuotg savo matymg apie valstybés ateitj véliau komunikuoja formatuose, kuriy
valstybé negali pasiekti (kaimynystéje, regione, mokslo jstaigoje, darbovietéje, etc.).

Lietuvoje itin daug politikos iniciatyvy yra lemiami ne ekspertiniy duomeny ir vertinimy, o partiniy —
politiniy susitarimy, kuomet sprendimy priéméjai negeba sutarti dél politinio konsensuso dél
rekomendacijy sekimo bei jgyvendinimo (SGI). Sprendimy priéméjai Lietuvoje paprastai yra gana
démesingi Europos Komisijos ir kity tarptautiniy institucijy rekomendacijoms, bet maziau linke puoseléti
jrodymais grjsto valdymo, suinteresuoty Saliy jtraukimo j sprendimy priémimus bei grjiztamojo rySio
kdrimo kultdra. | strateginio valdymo sistemg integruojant ateities jzvalgas, kurios ateina su grjZztamojo
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rySio kdrimo ir bendrakdrybos prieiga, kuriasi prielaidos | Valstybés — Lietuvos Respublikos karimg
nukreipti — aptarti, konsoliduoti ir integruoti — pilie€iy valig, padarant Valstybe kiekvieno jy “reikalu”, ir
taip sudarant prielaidas atnaujinti visuomenés santykius, kurti tokig Valstybe, kuri atstovaus vieSosios
geroves idéja ir atsirems | pilieiy pasitikéjima. Vyriausybés lygmeniu STRATA uZima ekspertinés
institucijos, analitinio centro role, teikia Vyriausybei ir ministerijoms nepriklausoma, tiriamaja veikla gristg
informacijg, atlieka tyrimus ir vertinimus, konsultuoja strateginiais klausimais, ir plétoja bendrakdryba ir
suinteresuotyjy jtraukimu paremtus metodus.

Lietuvoje Siuo metu konsultacijos vykdomos per institucionalizuotas praktikas kaip trisale tarybg ir
jvairius ad hoc bddus. Vienas pavyzdys, kuomet svarbiausi socialiniai veikéjai buvo jtraukti j strateginiy
sprendimy priémimg — tai minétos Lietuvos pazangos strategijos ,Lietuva 2030“ rengimas (SGI). Nors
pilieCiy konsultacijy teisé reguliuocjama jstatymu pilieCiams galint teikti grjztamajj ry3j jstatymy
projektams naudojantis Seimo internetiniu puslapiu, tarp 2014-yjy ir 2016-yjy mety Lietuvos ministerijos
nepaskelbé net 98 proc. jstatyminiy iniciatyvy tokiu badu, kuris leisty teikti griztamajj rysj. Taip pat,
galimybés pilie€iams per grjztamajj ry§j inicijuoti realius pakeitimus yra Zemos, nes pilie€iy jtraukimo
etapas prasideda tik vélyvame jstatymy rengimo etape. Galiausiai, 10-15 dieny, kurios duodamos
suinteresuoty Saliy grjztamajam rySiui, yra nepakankamas laiko kiekis vertingoms jzvalgoms pateikti
(SGI).

Kalbant apie grjztamojo rysio per pilie€iy jtraukima kultdrg Lietuvoje, verta atkreipti démesj | Pasaulio
ekonomikos forumo (WEF) konkurencingumo ataskaitg, kurioje susirGpinimg kelia Lietuvos socialinio
kapitalo jvertis. Pagal socialinj kapitalg, suprantamg kaip Zmoniy, gyvenanciy ir dirbanciy visuomenéje,
santykiy tinklus, jgalinancius visuomene rezultatyviai veikti, Lietuva uzima vos 89 pozicijg pasaulyje i$
141. Socialinis kapitalas WEF ataskaitoje skaidomas ir matuojamas pagal socialinés sanglaudos
tamprumg, bendruomeninius ir Seiminius rySius, politinj dalyvavimg ir pasitikéjimg institucijomis. Tuo
tarpu, Suomija pagal socialinj kapitalg uzima 14 vietg iS 141, Nyderlandai — 9, o Airija net 7. PilieCiy
jtraukimas j politinj dalyvavimg, pasitikéjimo ugdymas visuomenéje yra ypac€ svarbi prielaida ateities
jzvalgy sistemos diegimui ir tvarumui, nes 3i sistema yra grjsta valstybés ateities ir konsensuso apie jg
vizija.

PilieCiy bei suinteresuoty Saliy jtraukimas per institucionalizuotus mechanizmus, t.y., visy pirma
sgmoningg sutarimg politiniu lygmeniu, jog tai yra svarbu, jgalinty strateginio mastymo paradigmy kaita,
pereinant nuo linijinio strategijos matymo prie jos matymo kaip nuolatinio, konsensusu grjsto proceso.
Tokia veikla veiksminga grindZiant jg keturlypés spiralés principais — visos visuomenés grupes,
suinteresuotieji turéty dalyvauti ateities kirime ir ateities sprendimy strateginiuose procesuose, kad Sie
ne tik jsiS8aknyty valstybés strateginiame mastyme, bet neSty ir brandinty konkreCius politinius
sprendimus bei bendrg, konsensusu grjstg valstybés raidos matymg visuomenéje.

Kadangi ateities jZvalgos buty viena i§ inovacijy vieSajame sektoriuje, verta atkreipti démes;j ir j galimas
grésmes ir rizikas. Mokslininkai, nagrinéjantys inovacijy diegimo trikdzius vieSajame sektoriuje atkreipia
démesj j Siuos veiksnius?3: 1. Klidtys, atsirandancios dél biurokratijos / organizacijos (kaip priesiskas ir
skeptiSkas pozidris; kova dél jtakos / kontrolés; jvairiy grandZiy vadovy pasiprieSinimas inovacijoms ir
pan.); 2. KliGtys, atsirandancios dél politinés aplinkos (kaip nepakankamas finansavimas / istekliai;
teisinio reguliavimo suvarzymai; politinis pasiprieSinimas ir kt.); 3. KliGtys, atsirandancios dél iSorinés
organizacijy aplinkos (kaip visuomenés abejonés dél programy tikslingumo ir veiksmingumo; sunkumai
pasiekiant programy tikslines grupes; privataus sektoriaus konkurencija, pasiprieSinimas vie$ojo
sektoriaus veiklos plétrai).

Sekaniame skyriuje remiantis Sio skyriaus diskusija yra konstruojamos politinés ir teisinés
rekomendacijos, jy jgyvendinimo planas bei rekomendacijos dél tolesniy tyrimy.

738 <https://core.ac.uk/download/pdf/197247301.pdf>.
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Rekomendacijos Lietuval

5.1. Politinés ir teisinés rekomendacijos

Lentelé 3. Bendros rekomendacijos ir jy jgyvendinimo planas

Eil. Rekomendacija | Rekomendacijos
Nr. - igyvendinanti jgyvendinimo
Komentaras Rekomendacija institucija terminas
Dabartiniam Strateginio | Papildyti Strateginio | LR Seimas 2021 gruodzio 23
valdymo jstatymui bidingg | valdymo  jstatymo 3 d.
linijing strateginio planavimo | straipsnj ,Pagrindinés Sio
perspektyvg jstatymo sgvokos®
rekomenduotina kreipti link | sgvoka: ,ateities jZvalgos
strateginio mastymo | — disciplina, pasitelkianti
1 perspektyvos, jvertinant | sistemiskus, jtraukius
neapibréztumo, metodus, siekiant tyrinéti,
kompleksiSkumo, numatyti ir  formuoti
dinamiskos ir nuolat | ilgalaike ateitj".
kintancios aplinkos
veiksnius bei atsizvelgiant |
strateginio lygmens
planavimo dokumenty
ilgalaikiSkumag (20-30 mety
trukme).
Nuolatinei,  reguliariai ir | Papildyti Strateginio | LR Seimas 2021 m. gruodzio
veiksmingg ateities j2valgy | valdymo |statymo 13 23d.

praktikai, reikalinga numatyti | straipsnio 1 p. 2 d. ir jg
institucija, atsakingg uz su | iSdéstyti taip: ,2) aplinkos
svarbiausiais ateities |0Ziais | analize, pasitelkdamas
susijusiy procesy stebéjimg | ateities jZvalgas ir kitus
2 bei analize, tam, kad baty | metodus, atlieka
nuosekliai vystomi ateities | Vyriausybés strateginés
jzvalgy analitiniai gebéjimai, | analizés centras.”

o viesoji politika baty geriau

pasirengusi ateityje
kylantiems  iSSOkiams ir
atsiverian€ioms
galimybéms.
EBPO akcentuoja poreikj | Papildyti Strateginio | LR Seimas 2021 m. gruodzio
vyriausybéms vystyti | valdymo |statymo 4 str. 23d.
numatymo gebéjimus (angl. | nustatytus strateginio
anticipatory capacity), | valdymo sistemos
siekiant veiksmingos ateities | principus »numatymo*
(angl. future-proof) politikos. | principu, straipsnj
3 Numatymo gebéjimai turéty | papildant taip:

bati ne lokalizuoti viename | ,numatymo — sistemisko
ar keliuose vieSojo valdymo | ateities jzvalgy taikymo

lygmenyse, taciau tapti viso | visoje strateginio
strateginio valdymo logika | valdymo sistemoje,
grindziangiais principais, §j | jskaitant vieSosios
siekj iSskiriant bei | politikos analize, dalyviy
formuluojant ir Strateginio | jtraukimg ir sprendimy
valdymo jstatyme. priémima®“.
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Stiprinant bendruosius | Pavesti STRATA ugdyti | LR Vyriausybés | 2021 m. gruodzio
valstybés tarnybos | ateities jzvalgy | kanceliarija 31d.
analitinius gebéjimus, | kompetencijas paraleliai
reikalinga skirti démesio jos | jsitinklinant j tarptautinius
lankstumo, mastymo apie | ateities jzvalgy tinklus
ateitj bei ateities jzvalgy | (EBPO, EK Jungtiniy
gebéjimy stiprinimui. | Tyrimy Centras ir kt.) ir
Tinklaveika su vietos ir | bendruomenes
uzsienio partneriais (kaip | (pavyzdziui, World
EK, EBPO, kity valstybiy | Future Society), vystyti
panasds centrais) galéty | dviSalius praktiky
bati vienas i bddy Siam | mainus.
tikslui pasiekti. Tam baty
reikalingas kompetencijos
centras, telkiantis ir
koordinuojantis tokio tinklo
veiklg, plétojantis ir
skatinantis atitinkamy
metody iSmanymg ir
taikyma.
Jvertinus esamg strateginio | Sukurti ateities jzvalgy | LR Seimas 2021 m. gruodzio
planavimo metody | programg ar projekty 23 d.
iSmanymo bdseng | galimybe per Lietuvos
ministerijose bei vieSajame | mokslo tarybg, kuriamg
valdyme, iSrySkéjo poreikis | Inovacijy agentira, taip
stiprinti  Salies analitinius | jtraukiant mokslo
pajégumus, institucines | iSteklius ir skatinant Siy
kompetencijas ir gebéjimus | kompetencijy
ateities jzvalgy srityje. integravima | studijas ir
valstybés Zinojimo
infrastruktdra.
Remiantis Suomijoje gerai | Strateginio valdymo | LR Seimas 2021 m. gruodzio
funkcionuojandios ateities | jstatyme nustatyti 23d.
jzvalgy ekosistemos | pareigg Vyriausybei
pavyzdZiu, Lietuvoje, | reguliariai (bent kartg per
jsteigus Ateities komitetg, | kadencijg) teikti Seimui
atsirado prielaidos toliau | pranesSimg ateities tema.
nuosekliai plétoti mastymo
apie ateitf  ekosistemg
6 | Lietuvoje. Ji galéty bti
konstruojama ir matoma per
parlamentinés kontrolés
prizme parlamento
sgveikoje su vykdomaja
valdZia, prioritetg teikiant
ilgalaikiams Saliai
tenkantiems ateities
iSSdkiams.

Atlikus tyrimg, matyti, kad dabartiniam Strateginio valdymo jstatymui bddingg strateginio planavimo
perspektyvg reikalinga labiau kreipti | strateginio mastymo prieigg; jvertinant neapibréztumo,
kompleksiskumo, dinamiSkos ir nuolat kintan&ios aplinkos veiksnius bei atsiZvelgiant j strateginio
lygmens planavimo dokumenty ilgalaikiSkuma (20-30 mety trukme), poreikj veikti lanksg€iai, adaptyviai,
discipling, kurig strateginiams politikos formavimo tikslams jau taiko Europos Komisija, EBPO, kai kurios
uzsienio valstybés. Todél sidlytume papildyti Jstatymo 3 straipsnj ,Pagrindinés Sio jstatymo sgvokos*
sgvoka: ,ateities jZvalgos — disciplina, pasitelkianti sistemiSkus, jtraukius metodus, siekiant tyrinéti,
numatyti ir formuoti ilgalaike ateitj“. Atitinkamai papildyti Jstatymo 13 straipsnio 1 p. 2 d. ir jg iSdéstyti
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taip: ,2) aplinkos analize, pasitelkdamas ateities jZvalgas ir kitus metodus, atlieka Vyriausybés
strateginés analizés centras® (Zr. lentelé 3). Taip bty sudarytos prielaidos valstybéje institucionalizuoti
ir vystyti atitinkamas analitines kompetencijas.

Strateginio mastymo procesai neturéty baigtis ties Valstybés pazangos strategijos ir jg jgyvendinanciy
dokumenty priémimu bei atsiskaitymu uz pasiektg pazanga (SV| 13, 14, 15, 17 str.). EBPO akcentuoja
poreikj vyriausybéms vystyti numatymo gebéjimus (ang. anticipatory capacity), siekiant veiksmingos
ateities (angl. future-proof) politikos. Tam reikalingos atitinkamos sistemos, t.y., tokia valdysenos
architektdra ir paskatos, kurios palaikyty nuolatine, reguliarig ir veiksmingg ateities jzvalgy kultdrg ir
praktikg, naudojamg sprendimy priémime. Sillome apsvarstyti galimybe papildyti |statymo 4 str.
nustatytus strateginio valdymo sistemos principus ,numatymo“ principu, straipsnj papildant taip:
,humatymo — sistemiSko ateities jzvalgy taikymo visoje strateginio valdymo sistemoje, jskaitant
vieSosios politikos analize, dalyviy jtraukimg ir sprendimy priémimag®.

Atsizvelgiant j bendras europines tendencijas labiau integruoti ateities jZvalgas | vieSosios politikos
formavimo procesg $alia kity jrodymais grjsto valdymo instrumenty, rekomenduotume apsvarstyti
galimybe pagrindiniy vieSosios politikos (teisékiros) iniciatyvy formavimui bei egzistuojancios politikos
(tinkamumo) vertinimui taikyti (ir) jzvalgy metodus. Prielaidas tam kuria ne vienas jau galiojantis
jstatymas (pavyzdziui, Strateginio valdymo, Technologijy ir inovacijy) ir egzistuojancios institucinés
struktdros (pavyzdziui, MTI taryba). Svarstytina, kaip galéty badti sukurta jzvalgy paklausa ir per
teiséklrg reglamentuojandius teisés aktus (Teiséklros pagrindy jstatyma, poveikio vertinimo metodikg
ir kt.). Verta pastebéti, kad Sis klausimas susijes su bendresne vieSojo valdymo problema (kurig pastebi
tiek vietos, tiek tarptautiniai ekspertai): iSliekanciu formaliu poveikio vertinimu, nepakankamu Kkity
jrodymais gristo valdymo instrumenty naudojimu (nepakankamas suinteresuoty Saliy jtraukimas /
vieSosios konsultacijos, nevyriausybinio akademinio sektoriaus eksperty pasitelkimas ir kt.).

Stiprinant bendruosius valstybés tarnybos analitinius gebéjimus, skirti démesio jos lankstumo, mastymo
apie ateitj bei ateities jZvalgy gebéjimy stiprinimui. Tinklaveika su vietos ir uzsienio partneriais (kaip EK,
EBPO, kity valstybiy pana$is centrais) galéty bati vienas i§ bady Siam tikslui pasiekti. Tam bty
reikalingas kompetencijos centras — Sio proceso ,variklis, telkiantis ir koordinuojantis tokio tinklo veikla,
plétojantis ir skatinantis atitinkamy metody iSmanymg ir taikyma. Kartu, jvertinus esamg strateginio
planavimo metody iSmanymo biseng ministerijose bei vieSajame valdyme, iSrySkéjo poreikis stiprinti
Salies analitinius pajégumus, institucines kompetencijas ir gebéjimus ateities jzvalgy srityje, tad
rekomenduotina kurti ateities jZvalgy programy ar projekty galimybes per Lietuvos mokslo taryba,
kuriama Inovacijy agentura.

Remiantis Suomijoje gerai funkcionuojancios ateities jZvalgy ekosistemos pavyzdZiu, Lietuvoje, jsteigus
Ateities komitetg, atsirado prielaidos toliau nuosekliai plétoti ,mastymo apie ateitj“ ekosistemg Lietuvoje.
Ji galéty bati konstruojama ir matoma per parlamentinés kontrolés prizme parlamento sgveikoje su
vykdomaja valdzia, prioritetg teikiant ilgalaikiams Saliai tenkantiems ateities i§SUkiams: zaliosios ir
skaitmeninés pertvarkos, senstanCios ir besitraukianios visuomenés, nemazéjancCios atskirties,
»vidutiniy pajamy spasty® iSvengimo ir kt. Vyriausybes iniciatyva kartg per metus Seimui svarstyti galéty
bati teikiamas ateities perspektyvy pranesimas. PraneSimo pagrindu Ateities komitetas parengty ir su
Seimu iSdiskutuoty parlamento pozicijos dokumenta, tokiu bldu skatinant ateities jzvalgy skvarbg j
Lietuvos politine kultiirg bei konsensuso karimo praktikas tarp skirtingy politiniy grupiy.

Ateities jZvalgos néra prasmingos, jei jos néra integruotos j sprendimy priémimo procesus. Ateitis
kuriama ne tik didZiosiomis strategijomis, bet iS esmés — visais teisés aktais. Todél Salia tradiciniy
prognozavimo metody, institucionalizuoto strateginio planavimo, svarstytina ateities metody geresnis
integravimas | politikos formulavimg (problemos apibréZimui, optimalios alternatyvos pasirinkimui) ir
vertinimg, siekiant lankstumo, adaptyvumo, labiau j ateit j nukreiptos politikos.
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Rekomendacijos tolesniems tyrimams

Tyrimas, kur baty perzitrima Lietuvoje jau egzistuojanti jstaigy sistema ir kaip jas galima baty
keisti ir modernizuoti, nukreipiant j tyrimus, strategavimg ir kartu jgyvendinimo organizavima.
Tyrimas galéty nustatyti, ar Lietuvoje yra reikalingas centrinis ateities jzvalgy vienetas, kuris
remty, atlikty ir koordinuoty ateities jzvalgy darbg valstybés mastu.

Tyrimas, kuriame baty jvertinamos strateginiy jzvalgy kompetencijos  vyriausybinése
institucijose, privaciose jstaigose, mokslo ir tyrimy institutuose. Juo bdty nustatoma pradiné
strateginiy jZzvalgy kompetencijy buklé Lietuvoje, jvertinamos bendradarbiavimo galimybeés,
formuojami formalis ir neformalds analitiniai tinklai.

Tyrimas, kuriame bdty jvertinami ir pateikiami keli strateginiy jzvalgy diegimo Lietuvos
vieSajame valdyme scenarijai. Jie apimty galimas institucines pertvarkas, strateginiy jzvalgy
gebéjimy ugdymo Valstybés tarnyboje strategijas, galimus reguliaraus visuomenés ir
suinteresuotyjy 3aliy jtraukimo institucionalizavimo kelius. Pasirinkto optimaliausio scenarijaus
pagrindu véliau bty formuluojami konkretls zingsniai politikai bei jy iSsidéstymas laike.
Tyrimas dél finansinio instrumento ateities jZvalgy projektams sukdrimo. Jis galéty nagrinéti
galimybes sukurti ateities jZvalgy programg ar projekty galimybe per Lietuvos mokslo taryba,
kuriamg Inovacijy agentirg, taip jtraukiant mokslo iSteklius ir skatinant Siy kompetencijy
integravimg | studijas ir valstybés zinojimo infrastruktirg. Galéty bati siekiama nustatyti
finansavimo poreikj ir tradicinéms technologijy ir inovacijy ateities jzvalgoms (fundamentiniams
irfar taikomiesiems tyrimams), bet ir “naujos kartos” ateities jzvalgoms, analizuojandioms
socialinj ir ekonominj konteksta, kuriame vyksta mokslo ir technologijy poky¢iai.
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Priedas 1. Respondental

Suomija
Joakim Strand — Suomijos parlamento Ateities komiteto pirmininkas, Svedy parlamentinés grupés narys

Jaana Tapanainen-Thiess — Suomijos Vyriausybés ateities jZvalgy grupés vadové, vyriausioji
specialisté; politikos planavimo sekcija, Vyriausybés strateginis departamentas, Suomijos Ministro
Pirmininko kanceliarija

Nyderlandai

Anne-Greet Keizer yra Nyderlandy mokslo tarybos Vyriausybés politikai (angl. The Netherlands
Scientific Council for Government Policy) vyriausioji tyréja, atsakinga uz tarptautiniy rySiy palaikymg

Dr. Ruth Mampuys yra Nyderlandy mokslo tarybos Vyriausybés politikai (angl. The Netherlands
Scientific Council for Government Policy) mokslo darbuotoja

Dr. H.B.M Henk Hilderink - Vyriausiasis tyréjas populiacijos ir sveikatos ateities tyrimy srityje Nyderlandy
nacionaliniame visuomenés sveikatos ir aplinkos institute (angl. National Institute for Public Health and
the Environment ).

Dr. Tim Sweijs - Hagos Strateginiy studijy centro (angl. The Hague Centre for Strategic Studies)
direktorius

Airija

Dr. Lance O'Brien — Teagasc (liet. Zemés ikio ir maisto plétros tarnyba) Strategijos ir tarptautiniy
santykiy vadovas, ateities jzvalgy projekty vadovas

Dr. Larry O'Connell — NESC (liet. Nacionalinés ekonominés ir socialinés tarybos) direktorius

Grace O’'Regan — DPER (liet. Valstybés reformos ir iSlaidy departamentas), Reform Delivery Office (liet.
Reformy vykdymo tarnyba), Assistant Principal (liet. asistuojanti vyriausioji pareigine); EBPO vieSojo
valdymo komiteto biuro naré
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Priedas 2. Airijos ateities jzvalgy
patirtis

lentelé 3 Pagrindinés ateities jzvalgy patirtj Airijos vieSajame sektoriuje turincios institucijos ir
jy darbai

Forfas (liet. Nacionaliné verslo, prekybos, mokslo, technologijy ir inovacijy patariamoji taryba)

Forfas yra 1994-2014 m. Airijoje veikusi patariamoji valstybiné agentira prie Department of
Enterprise, Trade and Employment (DETE; liet. Verslo, prekybos ir uZimtumo departamentas), Kuri
teiké nepriklausomus tyrimus, patarimus ir paramg verslo ir mokslo politikos srityse. Jg panaikinus
1994 m., jos funkcijos buvo iSskirstytos trims institucijoms, viena i$ jy — DETE.

1999 m. prie Forfas veikusi ICSTI (angl. Irish Council for Science, Technology and Innovation) atliko
Technologijy ateities jzvalgy Airijoje projektg (Technology Foresight Ireland). Tai buvo pirmasis
ateities jzvalgy darbas Airijos vieSajame sektoriuje.

Uzklausa Siam projektui atéjo i§ Mokslo, technologijy ir prekybos ministro. Proceso metu 180
akademiky, verslo eksperty ir pramonés specialisty praleido metus laiko zvelgdami j 2015 horizontg
ir svarstydami, kaip Airija galéty jsitvirtinti, kad pasinaudoty dar neatsiradusiy technologijy pazangos
ekonominiais privalumais. Buvo sudarytos astuonios specialisty grupés, kurios gilinosi j skirtingus
prekybos sektorius. Buvo iSleistos astuonios sektorinés ataskaitos ir viena bendroji, teikiancios
iSvadas, kaip Airija gal tapti ziniy visuomene.

Remiantis ataskaitos rekomendacijomis, buvo sukurtas Nacionalinis technologijy ateities jzvalgy
fondas (€646 min. biudzetas), kuris buvo dramatis$kai padidéjusio finansavimo moksliniams tyrimams
Airijos treciojo lygio institucijose priemoné.

Teagasc (liet. Airijos Zemés dakio ir maisto plétros tarnyba)

Teagasc yra pusiau valstybiné institucija, atsakinga uz mokslinius tyrimus ir plétrg, mokymo ir
konsultavimo paslaugas Zzemés Gkio ir maisto produkty (agri-food) sektoriuje?. Si institucija atliko tris
projektus; du paskutinius - savarankiSkai: Rural Ireland 2025 Foresight Perspectives (atliktas 2005
kartu su universitetais), Teagasc’s Role in Transforming Ireland’s Agri-Food Sector and the Wider
Bioeconomy — Towards 2030 (atliktas 2008), Teagasc Techology Foresight 2035 (atliktas 2016).

Pirmasis ateities jzvalgy projektas (Teagasc’s Role in Transforming Ireland’s Agri-Food Sector and
the Wider Bioeconomy — Towards 2030) prasidéjo 2006 m., buvo publikuotas 2008 m. Jis turéjo
mazai jtakos organizacijai, taCiau paskatino nukreipti investicijas, pvz.: j biotechnologijas. Tai buvo
paskata paspartinti investavimo procesa, nukreipiant jj naujomis kryptimis.

Antrasis projektas (Teagasc Techology Foresight 2035) padaré didele jtakg paciai organizacijai: jvyko
transformacija tyrimy programose ir investicijose, buvo iSvystytas bendradarbiavimas.
Nacionaliniame lygmenyje, tyrimas turéjo stiprig jtakg Zemeés tkio ir maisto politikos formavimui — per
konsultacijy procesg, rengiant srities nacionalinius planus ir ataskaitg.

National Economic and Social Council (NESC)

Jsteigta 1973 m. ir pataria Taoiseach (Ministrui Pirmininkui) strateginiais ekonominio, socialinio ir
aplinkos vystymosi politikos klausimais. 2009 m. taryba atliko Futuresireland projektg. Projekto
iStakos slypi anksc¢iau minétame Forfas atliktame Technology Foresight Ireland projekte, taciau tai
nebuvo tradicinis mokslo ir technologijy ateities jzvalgy darbas. Buvo tyrinéjama, kaip Zzmonés ir
organizacijos atsako j pokycius ir neapibréztuma, kaip inovacijos ir mokymasis vyksta neapibréZztumo
ir dviprasmiSkumo kontekste. UZklausa Siam projektui, atéjusi i Ministro Pirmininko ofiso, skambéjo
taip: ,kaip atrodys ateities Ziniy visuomené?“.

Per 18 mén. projekto komanda apklausé 183 inovatorius i$ verslo, socialiniy ir kultdros organizacijy
ir vieSojo sektoriaus ir dirbo su aukSto lygmens vadovy ir mastytojy grupe. Projekto metu buvo
pastebéta, kad i§ scenarijy ir tendencijy “sunku iSjudéti’- jie nesuteikia pagrindo, kuriuo remiantis
vyriausybé galéty nustatyti kelig j priekj todél yra svarbu identifikuoti silpnus signalus ir j juos
atsakyti. Tuomet démesys buvo nukreiptas j vizionierius, verslininkus, inovatorius ir aiSkinamasi, kaip

74 <https://www.teagasc.ie/about/>.
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jie “kuria naujas ateitis”: 1) pradeda darbg ties konkrecia tema/problema 2) surenka duomenis ir
jrodymus 3) nuolat perziari — i§ esmés, nuolat stengiasi identifikuoti silpnus signalus ir j juos reaguoti.

Dvi svarbiausios projekto jzvalgos: 1) kad yra reikalinga giluminé vieSojo sektoriaus reforma, siekianti
subalansuoti autonomijg ir atskaitomybe 2) kad yra reikalingi tinklai ir ,kryZminis apvaisinimas* tarp
vieSojo, privataus, socialinio ir bendruomeniy sektoriy: ateities jzvalgy neuzteka integruoti kaip
metodo, bet jos keiCia visg vieSojo valdymo procesg — pereinant nuo tradicinés ,i§ apacios nuleistos*
(angl. top-down) struktdiros prie labiau jtraukios (angl. bottom-up).

Kiti ateities jzvalgy darbai Airijoje

2005 m. Pasienio, Midlando ir Vakary regioniné asambléja (angl. the Border, Midland and
Western Regional Assembly) paskelbé ateities jZvalgy ataskaitg, kuri identifikavo10 kritiniy
sriCiy kaip strateginius tikslus, kuriuos reikia pasiekti (Borders, Midland and Western
Regional Foresight 2025)

2005 m. Ateities akademija (the Futures Academy) ir Dublino technologijy institutas (Dublin
Institute of Technology), iSleido Imagineering Ireland: Future Scearios for 2030 ataskaita,
kurioje demonstruojama, kaip scenarijy kiirimas gali bati naudojamas galimybiy ir grésmiy,
su kuriomis Salis susidurs per ateinan¢ias dekadas, tyrinéjimui.

Eirgrid’s Tomorrow’s Energy Scenarios 2019 Consultation Ireland: Planning our Energy
Future

Besitesiantis Imagining Ireland 2050 projektas, atliekamas Aplinkos tyrimy instituto
(Environmental Research Institute), Korko universiteto koledzo (University College Cork
(UCQ)) ir Belfasto Karalienés universiteto (Queen's University Belfast)

Saltinis: parengta STRATA, remiantis esamy $altiniy analize ir interviu medziaga

48



Lietuvos ateities projektavimo iSukiai

Priedas 3. Ateities jzvalgy gebéjimai ministerijose

Kuriuos i§ $iy metody naudoja
jusuy ministerija?
Ar jiisy atstovaujamos ministerijos Jei taip, kokios temos ir sritys yra tiriamos Kaip jiisy ministerija pasitelkia iSorés a) Delfi
funkcijose yra ilgalaikés ateities ateities jZvalgu (angl. foresight activities) ekspertus (i§ privataus sektoriaus, . .
projektavimas? metodais jiisy ministerijoje (platis, konsultantus, pilietiniy organizacijy b) Horizonto skenavima
sektoriniai, regioniniai, nacionaliniai, kt.)? atstovus, akademikus, t. t.) ¢) Scenarijy analize
Kaip jie pasirenkami? projektuodami ateities jZvalgas?
d) Strateginj planavima
e) Makroekonoming analize
Aplinkos llgalaikiai veiksmai ir ateities planavimas | N. a.”® Ypatingy bendradarbiavimo su socialiniais | Strateginis planavimas
ministerija — viskas  atspindima  planavimo partneriais metody netaikome.
dokumentuose.
Energetikos Taip Ministerijoje strateguojama ir placiais, ir | Kai iSkyla didelés apimties politiniai .. ..
S sektoriniais klausimais. Strateginés jzvalgos | klausimai ar strategijos, iSorés ekspertai Scenarijy analizé

ministerija visuomet  pasitelkiamos, kai  rengiamos | paprastai jtraukiami j darbo grupes, ad hoc | Strateginis planavimas
institucinés ir tarpinstitucinés programos ir | susitikimus, vieSagsias kosultacijas ar ) )
strategijos ar Kkitais atvejais, reaguojant j | pasitelkiami per vieSuosius pirkimus. Makroekonomin¢ analize
jvairius i880kius (iSkeliamus nacionaliniu
politiniu  lygmeniu, ES, Tarptautinéje
energetikos agentliroje ir t. t.). Strateginiy
izvalgy metodus pasitelkiame nebitinai
raSytine tiriamaja forma, Kkartais tiesiog
diskutuodami — viskas priklauso nuo konkre¢iy
atvejy.

Ekonomikos ir | Taip, kai  reikalingas  trumpojo | N.a. N. a. Makroekonominé analizé

inovacijy laikotarpio strateginis planas. llgojo

ministerija laikotarpio strateginis planavimas yra

Vyriausybés kompetencija.

75 Néra pateikta atsakymo. I§ esmés nurodo, kad tiriamasis ar apklausiamasis netaiko praktikoje ar nezino, kas tai yra.
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Finansy Pasirengimas 2021-2027 m. ES fondy | 2021-2027 m. ES fondy investiciné programa | Turime terminuotas sutartis su iSorés | Scenarijy analizé
ministerija investicinei  programai ir  kitiems | ir kiti tarptautiniai fondai. ekspertais specifiniais ES struktiiriniy ir - .
tarptautiniams  fondams (Norvegijos, investiciniy fondy klausimais. Strateginis planavimas
Sveicarijos finansiniai mechanizmai). Makroekonominé analize
Krasto Ministerija yra atsakinga uz ilgojo | Ministerija domisi strateginiy jzvalgy tyrimais | Ministerija pasitelkia iSorés ekspertus | Scenarijy analizé. Remiantis grésmiy
apsaugos laikotarpio krasto apsaugos strategija ir | saugumo, gynybos, kraSto apsaugos srityse, | finansuodama akademiniy institucijy, tyrimy | vertinimais, mes vystome gynybos
ministerija planus, bet néra jokio formalaus | taciau tik kaip vartotoja, pati savo tyrimy | centry tyrimus. scenarijus.
jsipareigojimo  vykdyti  strateginiy | neinicijuoja.
ateities jzvalgy tyrimus. Ministerija
susipaZjsta su NATO, ES ir Kkity Strateginis planavimas. Zr. pirma
valstybiy ar tyrimy centry parengtomis atsakyma.
strateginiy jzvalgy ataskaitomis ir jomis
remiasi. NaCiOnaliniu gresmll} ataskaita Makroekonominé analizé naudojama
Sieck tiek palieia Lietuvos saugumo i§ dalies, kai bandome prognozuoti
tendencijas ir taip pat prisideda prie ateities gynybos biudzeta.
gynybos politikos formavimo.
Kultiiros Taip Apreéptis nacionaliné ir sektoriné. Nacionaliné: | Mes samdome iSorés ekspertus, kai | Strateginis planavimas
ministerija Kultiiros politikos strategija 2030 nustato | reikalinga plati analizé ir duomeny
svarbiausius principus, kaip kultiiros politika | surinkimas specifiniais klausimais.
turéty  prisidéti  prie  socioekonominés | Akademiné pagalba reikalinga apibendrinant
visuomenés geroves. uzsienio  Saliy praktikas ar istoring
Sektoriné:  dokumentai ir  koncepcijos perspektyva.
skirtingose kultiiros politikos srityse.
Socialinés Vyriausybé turi Nacionalinj pazangos | Temos yra pladios, nacionalinés. Vyriausybé ir | Ministerija bendradarbiauja su socialiniais | Scenarijy analizé
apsaugos ir | plang 2021-2030 metams, kuriame | ministerijos dirba kartu, kelia esmines | partneriais (NVO), kurie jtraukiami nuo pat
darbo nustatyti pagrindiniai ministerijos tikslai. | problemas, kuria planus, kaip jas spresti. ateities tiksly kélimo pradZios.
ministerija Daugiausia jie susij¢ su socialinés
atskirties, pajamy nelygybés ir skurdo
mazinimu, siekiais padidinti
pazeidziamy asmeny dalyvavimg darbo
rinkoje, uztikrinant visuomenés darbo ir
laisvalaikio  balansa  bei  geresng
socialiniy paslaugy kokybe.
Susisiekimo Taip, ministerija dalyvauja nacionaliniy | Ministerija yra atsakinga uz nacionalinio | Ministerija, rengdama strateginius | Scenarijy analizé
ministerija ilgalaikiy strateginiy dokumenty | lygmens transporto ir rySiy sektoriy politikos | dokumentus, siekdama nustatyti visus

rengimo procese ir yra atsakinga uz savo

formavima ir plétra Lietuvoje. Si valstybés

sektoriaus i88tkius ir plétros galimybes,

Strateginis planavimas
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sektoriaus strateginio planavimo jvairiy

veiklos sritis yra jtvirtinta  Strateginio

jtraukia j planavimo procesa socialinius-

Makroekonominé analizé

lygmeny dokumenty parengima. planavimo jstatyme. ekonominius partnerius, organizuoja
viesasias konsultacijas su visuomene.
Specialioms analizéms, vertinimams ar
galimybiy studijoms atlikti ministerija
pasitelkia iSorés (privataus sektoriaus)
ekspertus.
Sveikatos Taip, ministerija projektuoja ateities | Temos priklauso nuo Vyriausybés programos, | Sudétinga pasitelkti iSorés ekspertus. Scenarijy analizé
apsaugos veiksmus ir politikos prioritetus. Jie | strateginiy ministerijos dokumenty, tarptautiniy - .
ministerija nustatyti Lietuvos sveikatos strategijoje | organizacijy. Strateginis planavimas
2014-2025 m., numatyti strategijos
tarpiniai vertinimai.
Svietimo, Retai, tik kartais bandoma prognozuoti | Priklauso nuo poreikio. Kartais uzsakome mokslinius tyrimus. N. a
mokslo ir sporto | ateities moksleiviy skai¢ius, mokytojy
ministerija poreikj ir pan.
Teisingumo Ministerija neturi atskiro specialaus | N. a N.a N. a
ministerija ateities  jzvalgy, prognostikos ir
scenaristikos rengimo padalinio,
prireikus poveikio vertinimg atlieka
padaliniai, dalyvaujantys formuojant
politika  priskirtose veiklos srityse,
jtraukiant ir Strateginio planavimo ir
stebésenos padalinio kompetencijas, taip
pat pasitelkiami moksliniai tyrimai ir
studijos.
Uisienio reikaly | Taip, ministerijos politikos planavimo | Konkredios sritys iSskiriamos atsizvelgiant j | Bendradarbiaujame su Lietuvos | Strateginis planavimas — ministerijos

ministerija

funkcijos islieka.

Vyriausybés programos prioritetus, uzsienio
politikos tendencijas ir aktualijas.

aukstosiomis mokyklomis, minties centrais,
STRATA, kvieCiame juos dalyvauti miisy
renginiuose, kaip  dalyviai ir  ko-
organizatoriai.

veiklos planavimo ir finansavimo
pagrindas.
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Vidaus reikaly
ministerija

Vidaus reikaly ministrui pavestose
valdymo srityse politika formuojama per
ministrui ~ pavesty  valdymo  sriciy
strateginj plang (ministro prioritetus ir
strateginius ~ pokyc¢ius  jgyvendinant
Nacionalinés pazangos plana,
Vyriausybés programa, Vyriausybés
programos nuostaty jgyvendinimo plana,
kitus planavimo dokumentus).
Ministerijos  struktiiroje  yra  Sie
administracijos padaliniai, pagal
kompetencija dalyvaujantys formuojant
politika ir planuojantys pokyc¢ius vidaus
reikaly ministrui pavestose valdymo
srityse:

» Strateginiy pokyc¢iy paramos grupé;
* VieSojo saugumo politikos grupé;
* VieSojo administravimo ir vietos

savivaldos politikos grupé;
* Valstybés tarnybos ir vidaus tarnybos
politikos grupé;

. Migracijos politikos grupé;
* Regioninés politikos grupé.

Strateginiai pokyc¢iai planuojami visose vidaus
reikaly ministrui pavestose valdymo srityse. Jie
planuojami tiek visos S$alies, tiek regioniniu
mastu.

Vertikalieji vidaus tarnybos veiklos pokyciai
(prioritetai) orientuoti j vidaus reikaly sistemos
stiprinimg  (pareigiiny socialinés garantijos,
darbo  uzmokestis, apriipinimas  pagal
nustatytus standartus ir pan.).
Horizinotalieji — apima Salies valstybés
tarnybos, vieSojo administravimo, vietos
savivaldos ir migracijos procesy tobulinimo
poky¢ius (administraciniy ir vieSyjy paslaugy
gerinimas valstybés ir  savivaldybiy
institucijose, valstybés tarnybos veiklos
tobulinimas, jos patrauklumo ir efektyvumo
didinimas).

Regioniniai — orientuoti j Salies regiony plétros
tolygumy uztikrinima, vietos savivaldos
stiprinimg regioniniu lygmeniu, savivaldybiy
veiklos ir iStekliy konsolidavimg regioniniu
aspektu.

Planuojant pokyc¢ius vidaus reikaly ministrui
pavestose valdymo srityse dazniausiai
apsiribojama  ministerijos  ir  jstaigy
ministerijos specialisty kompetencijomis:
analizuojama kity Saliy praktika, statistiniai

duomenys, mokslininky jzvalgos.
Planuojant veiklos pokycius ministerijoje,
buvo atliekamas kompleksinis

decentralizuotas ~ Finansiniy nusikaltimy
tyrimo tarnybos, Migracijos departamento ir
Asmens dokumenty iSraS§ymo  centrO
biudzetiniy programy tiksly, uzdaviniy,
veiklos rodikliy vertinimas pagal Finansy
ministerijos patvirtintg metodika.
Vertinimas buvo atliekamas dalyvaujant tiek
ministerijos ir jstaigy prie ministerijos
specialistams, tiek iSorés ekspertams.
Minétos programos  buvo  vertinamos
rezultatyvumo (vertinamas programos tiksly
ir uzdaviniy pasiekimo laipsnis (jy
pasiekimo tikimybé), lyginant planuotus
rodiklius su faktiniais) ir naudingumo
(vertinama, ar planuoti (ir gauti) programos
rezultatai atitinka tiesioginiy ir netiesioginiy
naudos  gavéjy poreikius)  aspektais.
Pagal programy vertinimo rezultatus buvo
tikslinami $iy jstaigy strateginio veiklos
plano programy tikslai, uzdaviniai, jstaigy
veiklos prioritetai ir vertinimo rodikliai.

Strateginis planavimas
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Zemés
ministerija

iikio

Ministerija turi strateginio valdymo
padalinj, kurio viena i§ funkcijy — rengti
vidutinio ir ilgo laikotarpio strateginio
planavimo ir nacionaliniy dokumenty
rengimas. Taip pat vykdomi esminiy
poky¢iy, vieSojo sektoriaus efektyvumo,
agrikulttiros koordinavimo ir
organizavimo, maisto, zemeés
panaudojimo, Zuvininkystés, inovacijy
tyrimai.

Su  ministerijos
susipazinti  Cia:
sritys.

veiklos sritimis galima
http://zum.Irv.It/It/veiklos-

Jei reikia, vykdome vieSuosius pirkimus ir
samdome ekspertus.

Strateginis planavimas
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Kuriame pamatus jzvalgiems vieSosios politikos sprendimams




