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Terminy Zodynélis

Siame Zodynélyje pateikiami pagrindiniai Lietuvos ateities ekosistemos bal-
tojoje knygoje vartojami su ateities jZvalgomis ir Lietuvos ateities ekosiste-
ma, jos kiirimu susije terminai. Atkreiptinas démesys, kad kiekvieng sgvoka
galima apibreézti skirtingai, todél Siame Zodynélyje pateikiamos apibréztys,
paaiskinimai gali ir neatspindéti visy savokos ypatumuy. Sis ateities termi-
ny zZodynélis, kaip ir kuriama Lietuvos ateities ekosistema, yra ,gyvas® t. y.
nuolatos atnaujinamas, pildomas. ISsamesne jo versijg galima rasti Lietuvos
Respublikos Seimo kanceliarijos Informacijos ir komunikacijos departamento
Tyrimy skyriaus darbuose (LRSK TS 24/48).

Ateities ekosistema (angl. future ecosystem) - tarpusavyje laisvai susiju-
siy dalyviy (bendruomeniy ar atskiry veikeéjy), jskaitant institucijas, jmones
ir kitus subjektus, kurie kartu plétoja savo gebéjimus inovacijy ir ateities mas-
tymo srityse, dalijasi Ziniomis, technologijomis, jgiidZiais ir iStekliais, bendra-
darbiauja ir konkuruoja, tinklas. Ekosistema skiriasi nuo jprastinio tinklo,
nes ekosistemai svarbus ne vien rysiy, bet ir vertés bei kolektyvinio Zinojimo
kiirimo aspektas. Ekosistemos apibréziamos ne pagal regioninj artuma, kaip
klasteriai ir inovacijy sistemos, bet pagal kolektyvinj funkcionaluma, pabré-
Ziant saviorganizacinj sistemy pobidi.

Ateities iZvalgos (angl. future foresight) - galimy ateities tendencijy ir
jvykiy sistemingos, kiirybingos, daugiadalykés analizés, numatymo ir for-
mavimo rezultatai. Jais remiantis daZniausiai siekiama pagrjsti ir tinkamiau-
sia linkme pakreipti dabarties sprendimus. Ateities jZvalgos taip pat apima
jvairiy ateities varianty ir jy poveikio sprendimy priémimui tyrimo taikant
kiekybines bei kokybines metodikas, tokias kaip horizonto skenavimas, di-
dZiyjy tendencijy analizé ar scenarijy kiirimas, rezultatus. Ateities jZvalgos
néra bandymas nuspéti ateitj - tai pastangos pasiruosti ateities galimybéms,
taip tikintis apmastyti pasirinkimus ir padidinti tam tikro vieneto (jmonés,
organizacijos, valstybés ir kt.) atsparuma bei gebéjimg prisitaikyti prie kin-
tancios aplinkos ir didéjancio neapibréZtumo konteksto.

Ateities tyrimy metodai (angl. futures studies methodologies) - ateities
studijose taikomi ateities pazinimo, ateities jZvalgy generavimo ir scenarijy
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kiirimo bei technologijy taikymo biidai. Kai kurie ateities tyrimy metodai pa-
vyzdziui, Delfy metodas, budingi iSskirtinai ateities studijoms. Ta¢iau minétais
tikslais naudojami ir jprastiniai - kokybiniai, kiekybiniai ir miSrieji - socialiniy
moksly metodai, pavyzdZziui: ekspertiniai interviu, Saltiniy ir dokumenty ana-
lizé, grupés diskusijos (angl. focus group), diskurso analizé, didziyjy duomeny
analizé, bibliometrija, patenty analizé ir panasiai. Be to, ateities studijoms bii-
dingas metodologinis lankstumas ir gausiy skirtingy tyrimo metody derinimas.

Ateitis (angl. future, futures) - svarbiausia ateities studijy savoka, orien-
tuojanti j jvairius raidos scenarijus biisimajame laike ir jy konstravimo gali-
mybes. Ateities variantiSkumas angly kalba iSreiSkiamas daugiskaitos forma
futures, lietuviy kalbai daugiskaita ,ateitys“ nebiidinga, todél Baltojoje kny-
goje Siai sgvokai jvardyti vartojamas terminas ateities variantai.

Baltoji knyga (angl. white paper) - politinis dokumentas arba studija, ku-
rioje aptariama strateginé problema, jos esmé, svarbiausi aspektai ir teikiami
pasiiilymai, kaip plétoti tam tikras sritis. Baltosios knygos tikslas - numatyti
aptariamo reiSkinio, problemos ar sistemos vystymo ir veikimo gaires, daly-
vaujanciy suinteresuotyjy Saliy vaidmenis ir placiau apibréztas atsakomybes,
taciau ne reikiamus finansinius iSteklius, sékmeés rodiklius ar panasiai. Baltoji
knyga yra ne veiklos planavimo dokumentas, o tam tikros strateginés plétros
kryptys, nurodancios, kaip reikéty suprasti ir aiSkinti tam tikrg nauja reiskinij,
Sio reiskinio veikimo principy apibrézimas.

DidZiosios tendencijos (angl. megatrends) - ilgalaikés epochos raidos
kryptys, apimancios keletg tarpusavyje susijusiy reiskiniy, arba plataus masto
pokyc¢iy procesas, kuris, kaip tikimasi, turés didelj poveikj ateiciai. Daznai
didZziosios tendencijos yra pasaulinio masto ir gali apimti demografinius, so-
cialinius, ekonominius, technologinius ir aplinkos poky¢ius. Platus didZiujy
tendencijy suteikiamas vaizdas padeda susiaurinti ir sutelkti démesj j maZes-
nés apimties tendencijas ir silpnus signalus.

Gini’'o koeficientas, DZinio koeficientas (angl. Gini coefficient) - Salies
gyventojy pajamy nelygybés rodiklis; vienas labiausiai paplitusiy gyventojy
pajamy diferenciacijos rodikliy. Rodo gyventojy pajamy idealiai lygaus ir re-
alaus pasiskirstymo atotriikj. Gini'o koeficiento reikSmé skaic¢iuojama naudo-
jantis Lorenzo kreive. Koeficiento dydis gali svyruoti nuo 0 (visiSka lygybé)
iki 1, arba 100 proc. (visiska nelygybé). Gini’o koeficientas biity lygus 0, jeigu
visy Salies gyventojy pajamos bty visiSkai vienodos, ir buty lygus 1, jeigu
visas pajamas visuomenéje gauty tik 1 asmuo.
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Lietuvos ateities ekosistemos dalyvis - subjektas, veikiantis Lietuvos
ateities ekosistemoje, tarpusavio rysiais susijes su kitais ekosistemos subjek-
tais, tarptautiniuose tinkluose bendradarbiaujantis su kity valstybiy ateities
ekosistemy dalyviais, vystantis ateities jZvalgy pajégumus. Dalyviai pagal
funkcijas ekosistemoje gali biiti skirstomi j gebéjimus ugdancius; lyderiau-
jancius, vadovaujancius procesams; teikiancius griztamajj rysj ir paramag;
teikiancius kiekybinius arba kokybinius duomenis bei idéjas; atstovaujan-
Cius interesams; formuluojancius uzsakymus; kuriancius ateities jZvalgas;
palaikancius ateities ekosistema (organizaciskai, ekspertiskai, informaciskai,
komunikaciskai, technologiskai ir pan.) ir kreipiancius ja link bendro tikslo.
Pagrindiniai ir bitinieji Lietuvos ateities ekosistemos dalyviai - jstatymiskai
nustatyti Lietuvos strateginio valdymo sistemos dalyviai.

Lietuvos ateities ekosistemos infrastruktiira - analitiniai, ekspertiniai,
informacinio apriipinimo, duomeny analizés, ateities jzZvalgy centrai, pada-
liniai, institucijos, nevyriausybinés organizacijos, kurios pagal savo kompe-
tencijas turi valios, kvalifikacijos ir galimybiy suformuoti ateities analizés ir
sprendimy priémimo struktiiras ir panaudoti jas jvairiy lygmeny strategiskai
orientuotiems sprendimams priimti.

Luzis (angl. disruption) - pazangiy technologijy, valdymo paradigmy ar
naujy verslo modeliy lemiamas staigus ir reikSmingas tendencijos pobiidZio
pokytis, keliantis norg ar net biitinybe kvestionuoti jprastus veikimo btiidus,
kurie jsitvirtine kaip visuomenei priimtinos normos arba kuriais remiasi pra-
moneés Sakos ar rinkos. Tokiam fundamentiniam poky¢iui budinga tai, jog
jsitvirtinusius produktus, paslaugas ar sampratas iSstumia naujesnés, veiks-
mingesnés ar tiesiog patrauklesnés alternatyvos. Liiziai daznai turi potencialo
lemti vyraujanciy prielaidy (paradigmos) apie iStisas gyvenimo sritis ar patj
pasaulj virsma, dél to kinta konkurenciné aplinka ir iSkyla j organizacijas bei
individus orientuotas numanomas (angl. implied) reikalavimas prisitaikyti.
Lietuviy kalboje dar vartojama ,proverzis®, ,radikaliis pokyciai“, ,virsmas*.

NeapibréZtumas (angl. uncertainty) - dazniausiai nezinomas kintamumo
laipsnis, neleidZiantis objektyviai jvertinti reiSkiniy tikimybés ar pasekmiy
pobudZio. NeapibréZtumas lemia aiSkumo, nuspéjamumo ir kontrolés stoka
svarstant ir priimant sprendimus. Neapibréztumo kontrolé yra vienas i$ atei-
ties jzvalgy ir ateities studijy tiksly.

Numatomosios inovacijos (angl. anticipatory innovation) - naujy, verty-
bes keicianciy inovacijy kiirimas ir diegimas didelio neapibréztumo aplinkoje
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siekiant geriau istirti ir tam tikra linkme paveikti ateities prioritetus. Numato-
mosios inovacijos apima reagavima j pokytj indikuojancius signalus, kylanciy
problemy iStyrima, prielaidy analize ir radikaliai skirtingy galimybiy iStyrima.
Diegiant tokias inovacijas ir mokantis vykstant Siam procesui yra labai svarbu,
kad bity uztikrintas nuolatinis pakartotinis reagavimas ateiciai keiciantis bei
naujy technologijy ir kitokio pobtidzio inovacijy atsakas tiek j neatidéliotinas
dabarties problemas, tiek ir j ateities i§Stkius. Numatomoji inovacija papras-
tai yra grindZiama Ziniomis apie ateitj siekiant sukurti kg nors naujo, turinc¢io
poveikj visuomenés vertybéms.

Numatomasis inovatyvus valdymas (angl. anticipatory innovation go-
vernance) - vyriausybiy plataus masto veiksmai, grindZiami gebéjimu akty-
viai tirti galimybes, eksperimentuoti ir nuolat mokytis, siekiant susidoroti su
sparciai vykstanciais pokyciais, neapibréztumu ir nenuspéjamais jvykiais bei
ju sukeliamomis pasekmémis.

Paradigma - (gr. paradeigma - pavyzdys) socialiniuose moksluose - teori-
niy ir metodologiniy prielaidy, kuriomis remiasi tam tikras mokslinis tyrimas,
visuma.

Pinklios problemos (angl. wicked problems) - metodologiskai kompli-
kuoti, pasaulio neapibréztumo tendencijas atspindintys vieSosios politikos
klausimai, apimantys daug kintamuyjy, susije su skirtingais poziiiriais ir ver-
tybinémis orientacijomis dél galimy ir jvairioms socialinéms grupéms (ne)
priimtiny jy sprendimy varianty. Tokios problemos yra unikalios ir kon-
tekstualios, joms nepritaikomi tipiniai ar pavyzdiniai sprendimy modeliai.
Ju susidaryma ir sudétinguma lemia Siuolaikinio pasaulio kompleksiskumas,
neapibréztumas, skirtumy ir atotriikiy augimo tendencijos. Pinkliy proble-
my pavyzdziai yra skurdas, nusikalstamumas, klimato kaita, ly¢iy nelygybeé.
Joms gali buti priskiriami ir visi 17 Jungtiniy Tauty suformuluoty darnaus
vystymosi tiksly.

Scenarijy kurimas (angl. scenario building, scenario generation) - 1) me-
todas, kai remiantis svarbiausiais atpazintais ateities neapibréztumais, esa-
momis tendencijomis ar net menkai tikétinais jvykiais vystomi nuoseklis ga-
limos ateities vaizdiniai. Siuo metodu kuriami tam tikri skirtingi momentiniai
ateities vaizdiniai. Aprasant tokius scenarijus dazniausiai vartojamas esama-
sis laikas, taip pat samprotaujama apie scenarijy tikimybe ir reikSminguma;
2) scenarijy, apraSanciy potencialius kelius, leisiancius i$ dabarties pasiekti
norima ateitj, sudarymas.
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Strateginés ateities jzvalgos (angl. strategic foresight) - ateities jZvalgos,
glaudziai susietos su strateginiu mastymu bei strategijy kiirimu ir turincios
skatinti konkreliy sprendimy priémima bei paramos jiems sutelkima. Tokios
jZvalgos paprastai kuriamos prie$ parengiant strategijas ar planus. Sis ter-
minas daznai vartojamas ir kaip ateities jZvalgy sinonimas, nes $ios jZvalgos
beveik visada yra nukreiptos j tam tikrus veiksmus arba bent jau skirtos jiems
skatinti.

VUCA (angl. volatility, uncertainty, complexity, ambiguity) - santrumpa,
apibidinanti Sio pasaulio permaininguma, netikruma, kompleksiskuma, nea-
pibréZztuma. Tai yra i$sikiai, su kuriais susiduria valdzios institucijos. Situacija
tampa sudétinga ir pinklia dél tiek i$ apacios, tiek i$ virSaus kylanciy isSukiy,
kurie gali biiti globaliis arba lokalis. Tokiomis sglygomis vyriausybés turi
priimti sprendimus ir tada, kai supratimas apie pokyc¢iy kryptis, biisima raida
ir poveikj yra neaiskus ir negali biiti prognozuojamas. 2020 m. Europos Komi-
sijos Jungtinio tyrimy centro studijoje Science for Policy Handbook teigiama,
kad, nors VUCA pasaulyje jo elementy pokyc¢iai i$ principo negali biiti progno-
zuojami (ateities jzvalgy tikslas ir néra kuo tikslesné ateities prognozé), jrody-
my ar fakty apie ateitj néra, nes ji dar neegzistuoja, vis délto gerai parengtas
ir tinkamais iStekliais apriipintas ateities jZvalgy procesas gali padéti gana
gerai suprasti tai, kas gali nutikti ateityje ir kaip su tuo reikéty tvarkytis (JRC
2020). Siuolaikinio pasaulio socialiniam, kultiiriniam ir ekonominiam baviui
jvardyti taip pat vartojamos santrumpos TUNA (angl. turbulent, uncertain,
novel, ambiguous) - audringas, neaiSkus, naujoviskas, dviprasmiskas ir BANI
(angl. brittle, anxious, non-linear, incomprehensible) - trapus, nerimastingas,
nelinijinis, nesuprantamas.
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Santrumpos

AtK - Lietuvos Respublikos Seimo Ateities komitetas

CPVA - viesoji jstaiga Centriné projekty valdymo agentiira

DI - dirbtinis intelektas

EBPO - Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija

EIPM - jrodymais grindZiamos politikos formavimas (angl. evidence-informed
policymaking)

EK - Europos Komisija

EP - Europos Parlamentas

EPRS - Europos Parlamento tyrimy tarnyba (angl. European Parliamentary
Research Service)

EPTA - Europos parlamentinio technologijy vertinimo (angl. European Par-
liamentary Technology Assessment) tinklas

ES - Europos Sgjunga
ESBO - Europos saugumo ir bendradarbiavimo organizacija

ESPAS - Europos strategijos ir politikos analizés sistema (angl. European
Strategy and Policy Analysis System)

EST - Europos socialinis tyrimas (angl. European Social Survey, EST)
ET - Europos Taryba

EVT - Europos Vadovy Taryba

GSF - Pasaulio mokslo forumas (angl. Global Science Forum)

ICSC - Tarptautinis pilietinés visuomenés centras (angl. International Civil
Society Centre)

INGSA - Tarptautinis vyriausybiniy mokslo pataréjy tinklas (angl. Internati-
onal Network for Governmental Science Advice)

[PU - Tarpparlamentiné sajunga (angl. Inter-Parliamentary Union)
JK - Jungtiné Karalysté

JRC - Jungtinis tyrimy centras (angl. Joint Research Centre)
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JT - Jungtinés Tautos

JTAP - Jungtiniy Tauty aplinkos programa (angl. United Nations Environment
Programme)

JTVP - Jungtiniy Tauty vystymosi programa (angl. United Nations Develop-
ment Programme)

LAE - Lietuvos ateities ekosistema

LMT - Lietuvos mokslo taryba

LNMMB - Lietuvos nacionaliné Martyno Mazvydo biblioteka
LPK - Lietuvos pramonininky konfederacija

LRS - Lietuvos Respublikos Seimas

LRSK TS - Lietuvos Respublikos Seimo kanceliarijos Informacijos ir komuni-
kacijos departamento Tyrimy skyrius

LRV - Lietuvos Respublikos Vyriausybé

LRVK - Lietuvos Respublikos Vyriausybés kanceliarija

MIP - mokslo ir inovacijy pataréjai

MKM - moksliniy konsultacijy mechanizmas (angl. Scientific Advice Mecha-
nism)

MTEPI - moksliniai tyrimai, eksperimentiné plétra ir inovacijos

MTI - moksliniy tyrimy infrastruktiira

NCP - nacionalinis kontaktinis asmuo arba nacionaliné rysiy palaikymo ins-
titucija (angl. National contact point)

NPP - Nacionalinis pazangos planas

NVO - nevyriausybinés organizacijos

PACE - Europos Tarybos Parlamentiné Asambléja (angl. The Parliamentary
Assembly of the Council of Europe)

PSO - Pasaulio sveikatos organizacija (angl. World Health Organization)

PTVS - parlamentiné technologijy vertinimo sistema

REFORM - Europos Komisijos Struktiiriniy reformy rémimo generalinis di-
rektoratas

RRF - ekonomikos gaivinimo ir atsparumo didinimo priemoné (angl. Recovery
and Resilience Facility)
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RTD - Europos Komisijos Moksliniy tyrimy ir inovacijy generalinis direkto-
ratas

SANE - Solidarumo veiksmuy tinklas (angl. Solidarity Action Network)

SAPEA - Europos akademijy, teikianc¢iy mokslines konsultacijas politikos
klausimais, konsorciumas (angl. Science Advice for Policy by European
Academies)

SITRA - Suomijos inovacijy fondas SITRA (angl. The Finnish Innovation Fund
Sitra)

SOIF - Tarptautiné ateities tyrimy mokykla (angl. School of International Fu-
tures)

SPI - socialinés paZangos indeksas (angl. Social Progress Index)
STRATA - vie$oji jstaiga Vyriausybés strateginés analizés centras

Strategija , Lietuva 2050 - Valstybés paZangos strategija ,Lietuvos ateities
vizija , Lietuva 2050“

STOA - Mokslo ir technologijy ateities komisija (angl. European Parliament'’s
Science and Technology Options Assessment)

S3 - sumaniosios specializacijos strategijos

UNESCO - Jungtiniy Tauty Svietimo, mokslo ir kultiros organizacija (angl.
United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization)

VDA - Valstybés duomeny agentiira
VPT - Valstybés paZangos taryba
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[vadas

~Paimsme arklg, knygq, lyrq ir eisme Lietuvos keliu!“ (Maironis)!

Lietuvos ateities ekosistemos (LAE) modernizavimo ir plétros uZdaviniai
jtraukti j Valstybés paZangos strategijos ,Lietuvos ateities vizija ,Lietuva
2050“ (toliau - Strategija , Lietuva 2050“) dokumentus, skirtus jai jgyvendinti,
palaikyti ir jos plétros priemonéms sukurti. Strategijoje ,Lietuva 2050 nu-
bréZzti bendrieji LAE kontirai ir aptartos organizacinés funkcinés tolesnio jos
vystymo kryptys. Siy siekiamybiy gilesné analizé ir jvairiapusiai kontekstai
yra Lietuvos ateities ekosistemos baltosios knygos (toliau - Baltoji knyga)
turinys. Baltosios knygos objektas ir turinio nuostatos iSplaukia i$ teisinio
reglamentavimo, taciau yra tik rekomendacinio, kreipiamojo pobtiidzio. Dél
to Baltoji knyga néra traktuojama kaip baigtinis dokumentas, ji yra testiné,
privalo biiti nuolat pildoma ir tobulinama, atsizvelgiant j Salies ir pasaulio
pokycius, naujas galimybes ir sglygas. Kas kelerius metus Baltoji knyga turéty
biiti atnaujinama ir publikuojama i$ naujo.

LAE kurti, tobulinti ir plétoti skirta Baltoji knyga remiasi naujomis stra-
teginio mastymo ir veikimo paradigmomis, kurios leidZia formuoti ir priimti
politinius ir vieSojo valdymo sprendimus, orientuotus j didzigsias tendencijas
globaliame spartéjanciy ir gauséjanciy radikaliy pokyciy kontekste. Baltojoje
knygoje aptariamos ir pagrindZiamos metodologinés LAE prielaidos, koncep-
tualios Siuolaikinio strateginio valdymo nuostatos, organizaciniai principai, j
ateitj orientuoty politiniy ir vieSosios politikos sprendimy formavimo jzZval-
giniai, informaciniai, organizaciniai, metodologiniai ir technologiniai aspektai
bei jy alternatyvos. Baltojoje knygoje nustatomi ir pagrindZiami principai,
kuriais remiantis galéty buti tobulinama ir plétojama LAE, taip pat pagrindZia-
mos j ateitj orientuoty politiniy sprendimy alternatyvos bei galimi ilgalaikiy
politiniy darbotvarkiy modeliavimo biidai. Sie principai sudaro LAE strategi-
nés plétros ir tobulinimo pagrindg, biiting siekiant palaipsniui diegti ateities
numatymu grindZiamg politika visose valstybés gyvenimo srityse. IS esmés

t  Paimsme arkla (darbq), knyga (kalbg, mokslq ir istorijq), lyra (kultirqg ir menq) ir eisme Lie-
tuvos keliu!“ Ir po 100 mety Lietuvos strateginiai prioritetai nesikeicia - imkimés Zaliojo kurso,
mokslo, svietimo ir technologijy, skaitmeninés kultiiros - tai misy isgyvenimo ir tinklinés valstybés
kelias informaciniame pasaulyje!
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tai - vieSojo valdymo poky¢iy pagrindas, reikalingas siekiant suformuoti ino-
vatyvias, jZvalgomis paremty sprendimy priémimo sistemas ar tinklus, kurie
apibiidinami kaip numatomasis vieSasis valdymas, taip pat kaip jrodymais
grindziamas viesasis valdymas. Kitas itin svarbus aspektas yra teisékiiros
proceso tobulinimo ir modernizavimo reikmé - stiprinti jZvalginj ir eksper-
tinj vieSojo valdymo apriipinimg, kuriant kokybiskus ir Siuolaikinés tikrovés
sglygas atitinkancius jstatymus ir kitus teisés aktus.

LAE formavimas diktuojamas laiko reikalavimy. Bendrasis kontekstas
sietinas su giliaisiais Zmonijos raidos poky¢iais, naujomis globalizacijos sta-
dijomis Siuolaikine filosofine prasme, i$ esmés permastant poziiirj  Zmonijos
santykj su gamta ir naujai besiformuojancia informacine gyvenimo terpe,
keic¢iancia visuomenés gyvenimo logika, formas ir valdymo(si) metodus. Vyks-
tant radikaliems, dinamiskiems ir visuotiniems pokyc¢iams pastaruoju laiku
iSrysSkéjo pamatinés tolesnés Salies raidos problemos ir galimybés, kurios vis
labiau reikalauja j ateitj orientuoty politiniy ir vieSosios politikos sprendimy.
Tai vercia keisti strateginio mastymo paradigmas, metodus ir jgyvendinimo
principus. Ypatinga reikSme $ie klausimai jgyja matant vieSojo valdymo refor-
mos (modernizavimo) reikme, valstybés geoekonominio konkurencingu-
mo didinimo, socialinés raidos ir pazangos sprendimy efektyvumo bitinybe.

LAE vystymo idéja yra natirali ir kyla i$ politinés bei valstybinés veiklos
poreikiy. Ekspertinis potencialas yra susiformaves daugelyje Lietuvos vie-
$0jo valdymo institucijy. Siy institucijy pobiidis ir veikla néra pakankamai
Siuolaikiski ir funkciskai iSplétoti, taciau sudaro pamatg j ateitj orientuotai
pertvarkai, atitinkanciai iSsivysciusiy Europos Saliy ir Ekonominio bendradar-
biavimo ir plétros organizacijos (EBPO) valstybiy nariy ekspertiniy analitiniy
ir jZvalginiy ekosistemy bei tinkly, reikalingy formuojant j ateitj orientuotus
vieSosios politikos sprendimus ir strategijas, lygi.

Bendraja prasme ateities ekosistema iSreiSkia kompleksinj ir integraly po-
zilirj j visuomeneés vystymasi, kuris apima daugelj skirtingy veiksniy, tokiy kaip
technologijos, ekonomika, kultiira, politika ir aplinka. Visuomenés vystymasis
neapsiriboja vien tik technologijy ar verslo sritimi, bet turi platesne politine,
visuomenine ir ekonomine dimensijg, kuri siejasi su Zmoniy gyvenimo kokybe,
aplinkos iSsaugojimu ir socialine gerove, o dar placiau - su civilizacinio poten-
cialo ir pazangos plétra. LAE nukreipta j instituciniy ,,smegeny” pajégumy ir
sinergijos didinimg, todél yra suprantama kaip visuma jvairiy lygiy, pri-
klausomybés ir paskirties instituciju, pajégiy generuoti ir komunikuoti
ekspertini, iZvalginj ar strateginj Zinojima, priimant j ateitj orientuotus
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politinius ar strateginius sprendimus. LAE grindZiama sudétingais ko-
munikacijos rysiais, jungianciais jvairius dalyvius, veiklos sritis ir kon-
tekstus, taip pat remiama Siuolaikine informacinio apriipinimo funkcijy
tinkline infrastuktira, skirta numatomiems sprendimams pagristi.

LAE tikslas - sukurti Salyje i ateitj orientuota sprendimy priémimo
kultiira, metodus ir pajégumus, kurie leisty realiai pasiekti valstybés ir
viesojo valdymo sistemos efektyvuma bei konkurencinguma. LAE formuo-
jama kaip ekspertiniy, analitiniy, jZvalginiy, tiriamyjy veikly, kuriomis siekia-
ma praktiSkai jgyvendinti Strategijoje ,Lietuva 2050 iSkeltus tikslus, visuma.

LAE idéja vienu ar kitu aspektu buvo keliama ir konceptualiai brendo pa-
skutinius penkerius metus. DidZiausig postiimj jai suteiké Seimo Ateities ko-
miteto (AtK) jkiirimas ir veikla politiSkai koordinuojant ir jprasminant j ateitj
orientuotg politika. AtK poreikiu Lietuvos Respublikos Seimo kanceliarijos
Informacijos ir komunikacijos departamento Tyrimy skyriuje (LRSK TS)
buvo sudaryta kvalifikuoty tyréjy grupé, kuri pagal politinés darbotvarkeés
poreikius analizuoja jvairias ateities problemines sritis ir aspektus. LRSK TS,
bendradarbiaudamas su AtK biuru, sukiiré sisteminj analitiniy studijy rinki-
nj, kuriame i$plétojo ir struktiiravo svarbiausias LAE formavimo idéjas. Siy
darby turinys ir idéjos sudaro reikSminga Baltosios knygos dalj. Prie Baltosios
knygos rengimo ypac svariai prisidéjo Vyriausybés strateginés analizés
centras STRATA (toliau - STRATA) savo veikla, apZvalginiais ir analitiniais
tyrimais jvairiais ateities ekosistemy kiirimo aspektais. Jie sudaro svarig Bal-
tosios knygos turinio dalj. Rengiant Baltgja knyga remtasi uZsienio Saliy ir
tarptautine ateities ekosistemuy formavimo patirtimi, ypa¢ EBPO, Suomijos ir
kity Saliy ateities ekosistemy veiklos praktika.

AtK iniciatyva ir priimtu sprendimu 2023 m. Lietuvos Respublikos Seimo
valdyba jsteigé Darbo grupe Lietuvos ateities ekosistemos koncepcijos (bal-
tosios knygos) projektui parengti (LRS DG LEAK 2023). Darbo grupé sujungeé
Seimo ir Vyriausybés pastangas formuojant teisine ir metodologine Salies
numatomojo (strateginio) valdymo infrastruktiiros baze. Darbo grupés (jos
nariy sarasas pridedamas 1 priede) bendrapirmininkiais skirti auksciausi
strateginio valdymo ir ateities politiky formavimo srities valstybés pareigii-
nai: prof. Raimundas Lopata - AtK pirmininkas ir Darius Zeruolis - Lietuvos
Respublikos Ministro Pirmininko pataréjas strateginio planavimo, vieSojo
administravimo, reformy ir pokyciy valdymo klausimais. Darbo grupés ko-
ordinatorius - AtK biuro pataréjas prof. Ariinas Augustinaitis, koordinavimo
komandos nariai - AtK biuro pataréjai Agné Grigiené, leva LaviSiené, Miglé
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Paulauské, dr. Giedrius Vilitinas. AtK atliktas reik§mingas analitinis darbas
tiriant LAE formavimo galimybes ir pagrindZiant esmines Lietuvos ateities
formavimo problemines sritis. Rezultatai pateikti Seime vykusioje tarptauti-
néje konferencijoje , Lietuvos ateities ekosistemos plétros perspektyva“,
kuria organizavo AtK. Konferencijos tikslas buvo aptarti LAE plétros aspektus
ir jos vaidmen] siekiant jgyvendinti Strategijg , Lietuva 2050 Seime veikiant
AtK per ketverius metus iSryskéjo Salies ateities ekosistemos kiirimo ir plétros
aktualumas. Konferencijoje svarstyta sukaupta ateities formavimo patirtis ir
siekta atsako j esminius Lietuvos valstybés ir visuomenés strateginés raidos
klausimus, nuo kuriy priklauso Salies vystymosi dinamika, konkurencingu-
mas, atsparumas globaliy poky¢iy ir neapibréztumo kontekstuose?.

Valstybés pazangos tarybai (VPT) atstovavo jos koordinacinés grupés
narys dr. Aleksandras AbiSala. Verslo pozicijas Darbo grupéje formavo Lietu-
vos pramonininky konfederacija, atstovaujama Vidmanto Januleviciaus ir
Tomo Garuolio. Svary vaidmenj raSant Baltgjg knyga atliko Lietuvos mokslo
tarybos (LMT) atstovai ir ministerijy mokslo ir inovacijy pataréjai (MIP). Jy
idéjos ir vertinimai atliepé situacijos tikroviskumga ir problemines sritis, sutei-
ké realiy fakty ir duomeny apie dabartinés institucinés veiklos biiklés bendra
paveiksla. Atskirai reikéty padékoti Darbo grupés narei, Lietuvos Respublikos
vidaus reikaly ministerijos mokslo ir inovacijy pataréjai dr. Vitai Juknevicie-
nei. Taip pat svarby vaidmenj formuojant LAE koncepcija, metodologijg ir
modelius atliko VS] Centrinés projekty valdymo agentiiros (CPVA) VieSosios
ir privacios partnerystés skyriaus vadové ir Darbo grupés naré Jekaterina
Sarmaviciené. Specialiai reikéty i$skirti LRSK TS indélj ir pazyméti dr. Alvido
Lukosaicio, dr. Ligitos Sarkuteés, dr. Veronikos Urbonaités-Barkauskienés, Gie-
driaus Kanapkos, Lino Simasiaus ir kity kolegy nuos$irdy ir kvalifikuotg darba.

Pagrindiniai Baltosios knygos Saltiniai yra tyrimai, analitinés ir referatinés
apzvalgos, kurias atliko pavieniai autoriai ar institucijos, taip pat AtK biuro
pataréjai. Didziausia panaudoty teksty dalis yra LRSK TS atliktos analitinés
studijos, kuriy tematika ir problematika kelerius metus buvo planuojama
pagal AtK poreikius ir numatomy ateities ekosistemos strateginiy aspekty
logika. Metodologiniu poziiriu didZiausig jtaka turéjo Suomijos patirties pa-
naudojimas ir EBPO kartu su STRATA Lietuvoje vykdomo projekto medziaga
(EBPO 2023a; EBPO 2024).

2 Konferencijos medziaga ir diskusijos, skirtos Seimo kartu su Lietuvos Respublikos Vyriausybés
kanceliarija suformuotos Darbo grupés veiklai rengiant Lietuvos ateities ekosistemos plétros
baltaja knyga: https://www.lrs.lt/sip/portal.show?p_r=40403&p_k=1
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Baltoji knyga kaip Strategijos ,Lietuva 2050
jgyvendinimo priemoniy sistemos branduolys

Baltoji knyga yra skatinamoji rekomendaciné viesosios politikos prie-
moné, siekianti nustatyti LAE santykj su Strategijos ,Lietuva 2050 tiksly

igyvendinimu. Baltoji knyga skirta LAE institucinio tinklo tolesnio formavimo,

palaikymo, vertinimo ir tobulinimo perspektyvai aptarti. Institucinis tin-

klas bitinas j ateitj orientuoty politiniy sprendimy ir strategijy formavimo

infrastruktiiros ir jos iZvalginiy pajégumuy didinimo priemonéms kurti.

Jis yra grindziamas:

a)
b)

<)
d)
e)
f)
g)
h)
i)

ekspertinés analitikos potencialo panaudojimu;

jzvalgy metodologijy formavimu ir visuotiniu diegimu j vieSojo valdy-
mo struktiras;

mokslu grindZiamos politikos institucionalizavimu;

technologijomis grindziama duomeny analitika;

informacinio apriupinimo sistemos tobulinimu;

komunikacijos, koordinavimo ir valdymo modelio optimizavimu;
teisinés aplinkos tobulinimu;

integracija j europines ir tarptautines ateities ekosistemas;

ateities jzvalgy ir strateginio valdymo specialisty profesinés, meto-
dologinés ir technologinés kompetencijos ir kvalifikacijos tobulinimo
sistema.

Baltosios knygos tikslai:

konceptualiai pagristi LAE reikme ir santykj su dabartiniu valstybés
raidos europiniu ir globaliuoju kontekstu;

pateikti LAE plétros koncepcijas ir alternatyvas;

suformuoti LAE samprata, pasiiilyti jos plétros pasirinkimus ir organi-
zacines formas;

nustatyti LAE plétros ir tobulinimo tikslus, siekinius ir uZdavinius;
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apibrézti LAE vidinés struktiiros ir veikimo principus;

planuoti institucinius pokycius, kvalifikacinius reikalavimus, valdymo,
koordinavimo ir komunikacijos mechanizmus;

pasirengti diegti inovatyvaus, numatomojo ir jrodymais grindZiamo
vieSojo valdymo modelius ir j ateitj orientuoty politiniy sprendimy
kultiira;

jtraukti sprendimus, kaip integruoti moksla ir tyrimus j politikos for-
mavima;

sukurti solidy ekspertinj pagrindg ir formas teisékiiros kokybei gerinti;
didinti naujy metodologijy ir technologijy vaidmenj, rengiant jZvalgo-
mis, jrodymais bei ekspertiniu vertinimu grindziamas strategijas;
numatyti valstybiniy, akademiniy, pilietinés visuomenés ir verslo ins-
titucijy dalyvavimo vaidmenij, funkcijas ir jgyvendinimo formas LAE
sarangoje;

sukurti j ateitj orientuoty moksliniy tyrimy planavimo, organizavimo
ir finansavimo prielaidas;

modeliuoti ateities strategijy ir jZvalgy rengimo ir vertinimo institucio-
nalizavimo procesus, parengti jZvalgy ir strateginio planavimo padali-
niy veiklos tobulinimo kriterijus;

iSplésti mokslo ir technologijy pataréjy veiklos funkcijy ir kompeten-
cijy lauka.

Baltosios knygos paskirtis ir Zanras.

Baltoji knyga - tai analitiné studija, arba vadovas, glaustai informuo-
jantis apie problemg ir jos svarbiausius aspektus. Ji skirta padéti skai-
tytojams suprasti problema, rasti jos sprendimo budus.

Baltosios knygos paskirtis - nurodyti politinio veikimo Kkryptis, prin-
cipus ir pateikti rekomendacijas, kokiu keliu biity galima spresti kom-
pleksine problema (Siuo atveju tai LAE plétros kryptys, igyvendinimo
principai ir metodai).

Baltoji knyga néra baigtiné. Ji turéty biiti tobulinama ir prireikus
pildoma, jtraukiant naujus duomenis, naujas problemos traktuotes,
sprendimo biidus, technologinj ir metodologinj pagrindima.
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« Baltoji knyga nedubliuoja Strategijos ,Lietuva 2050 PrieSingai, Bal-
tojoje knygoje apibréziamos Sios strategijos igyvendinimo prielaidos
ir priemonés - plétojamas organizacinis, teisinis, komunikacinis ir in-
formacinis j ateitj orientuoty politiniy sprendimy apripinimas, eks-
pertinis vertinimas, jZvalginio modelio diegimas, duomeny analitika,
jrodymai ir tyrimai visais lygmenimis ir visose srityse.

« Baltoji knyga - tai rekomendacijos, kaip praktiskai modeliuoti, orga-
nizuoti ir kokiomis priemonémis jgyvendinti Strategija ,Lietuva 2050

« Baltoji knyga nepateikia galutiniy sprendiniy - ji skirta Siandienés
situacijos biiklei apibrézti ir pateikti bendrosioms nuostatoms bei laiko
dvasig atitinkan¢ioms metodologinéms galimybéms, orientuojancioms
j konkrecius praktinius sprendimus, remiantis geriausia pasauline pa-
tirtimi.

» Baltoji knyga pagrindzia LAE kiirimo ir plétros galimybes, struktiira,
organizavimo ypatumus, santykius su politiniais sprendimais kaip Stra-
tegijos ,Lietuva 2050 jgyvendinimo sudedamaja dalj.

« Baltoji knyga numato Strategijai ,Lietuva 2050 jgyvendinti reikalingos
infrastruktiiros sukiirima, jos struktiirinius ypatumus, veikimo prin-
cipus, sutelkia priemoniy j ateitj orientuotiems sprendimams priimti
visuma, nustato bendradarbiavimo ir komunikacijos biidus bei kitus
esminius aspektus. LAE infrastruktiira - tai analitiniai, ekspertiniai,
informaciniai, duomeny analizés, ateities jZvalgy centrai, pada-
liniai, institucijos, nevyriausybinés organizacijos (NVO), kurios
pagal savo kompetencijas turi valios, kvalifikacijos ir galimybiy
suformuoti ateities analizés ir sprendimy priémimo strukturas
bei panaudoti jas ivairiy lygmeny strategiskai orientuotiems
sprendimams priimti.

Baltoji knyga leis iSryskinti LAE misijq ir vizija, jprasminti politiniy ir
vieSosios politikos sprendimy kultiiros pokycius, inovatyvaus j ateitj orien-
tuoto vieSojo valdymo sistemos transformacijos galimybes ir perspektyvas.
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1. Konceptualus Lietuvos ateities ekosistemos pagrindai

Seimo AtK darbas iSryskino esminj klausimg - valdymo paradigmos, valdy-
mo Kultaros ir valdymo metodologijos (iskaitant organizavima) biitinybe,
atsizvelgiant j radikaliy pasauliniy poky¢iy masta. Baltojoje knygoje siekia-
ma pateikti kolektyvine realaus ateities pokyciy valdymo instrumento
samprata, konstrukcija, veikimo principus, Kurie vesty prie visy salies
vieSojo valdymo grandziy pertvarkos, apimancios j ateitj orientuoty
politiniy sprendimy mechanizmy kiirima, diegima ir tobulinima, taip
pat esminius kokybinius teisiniy dokumenty rengimo poky¢ius. Be eks-
pertinio vertinimo institucionalizavimo, t. y. be LAE institucinés struktiiros
suformavimo, jtinklinimo ir aktyvinimo, vargu ar jmanoma net kalbéti apie
jrodymais grindziamo inovatyvaus valdymo diegima. Baltoji knyga atsklei-
dzia, kaip galéty ir turéty atrodyti ir veikti ateities ekosistema, - tai svarbiau-
sia Sio dokumento reikSme.

Esmingai kintancioje pasaulinéje situacijoje LAE tobulinimas ir plétra rei-
kalingi pirmiausia dél to, kad tik Siuolaikinis strateginis mastymas ir j ateitj
orientuotas valdymas jgyvendina svarbiausig visy valstybiy siekj - valstybés
saugumo, atsparumo ir visapusés plétros perspektyva. Konceptualiai LAE
suvokiama Kkaip kelias j tinklinj valstybés vieSojo valdymo buvij, susieta glo-
baliais konkurenciniais santyKkiais visose srityse, apimanciose ne tik kalbg,
kultiira ir tapatybe, bet ir technologines inovacijas bei ekonominio potencialo
didinima. Visuotinis ir vis labiau giléjantis pasaulio jskaitmeninimas bei Za-
liasis kursas - dvi neiSvengiamos objektyvios iSorinés jégos, kuriy atzvilgiu
nustatomas Konkretus santyKis su ateitimi.

Strategija ,Lietuva 2050 tapo pagrindine paskata ir pretekstu Baltosios
knygos idéjai, nes pokyciy pasaulyje bitinas kitoks mastymo ir veiklos bi-
das. Ateities ekosistemos vaidmuo Siuolaikiniame pasaulyje yra itin svarbus,
nes tik ji instrumentiniu poziiriu pajégi atsakyti j daugelio jvairiy veiksniy
ir didziyjy tendencijy spaudimg, pavyzdziui, i tokius i$Stkius kaip radika-
lis jskaitmeninto pasaulio ar Zaliojo kurso keliami gyvenimo poky¢iai. Tai
susije su sprendimy priémimu VUCA aplinkose, kur reikia greitai reaguoti j
kintancias salygas ir prie jy pritaikyti atitinkamas strategijas. Taciau ateities
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ekosistemy jzvalgy vaidmuo globaliy poky¢iy kontekste yra susijes su i$$i-
kiais, ribojamais jy realia apréptimi, suvokimu ir veiksmingo pritaikymo ga-
limybémis Siuolaikinéje Salies visuomenéje. Tai reikalauja spresti problemg,
kaip tinkamai identifikuoti ir interpretuoti ateities tendencijas, kad jos buty
efektyviai naudojamos priimant politinius sprendimus, taip pat vieSajame
valdyme, versle ir kitose srityse.

Ateities ekosistema yra esminis elementas siekiant formuoti ir jgyvendinti
inovatyvius ir tvarius vystymosi scenarijus, atitinkancius Siuolaikinius
iSSikius ir poreikius. Akivaizdu, kad reikia naujo poziirio j strategini plana-
vima, sprendimy priémima ir veiksmy vykdyma, kad tai turi biiti grindziama
holistine ir tvarigja logika bei naujausiomis technologijomis. Ateities
numatymo ekosistema yra biitina siekiant uZtikrinti visuomenés tvaruma
ir gerove ateityje. Tai suvokiama visuose globaliuose regionuose, iskaitant
virtualiyjy pasauliy europine samprata. Be realaus ateities pertvarkos instru-
mento - Siuolaikiskai organizuoto LAE institucinio tinklo - vizijinés nuostatos
ne tik nebus pasiektos, bet praktiskai net nebus tiesiogiai jy siekiama, nebent
jos bus naudojamos projektiniam finansavimui vertybiskai pagristi. Virtualieji
pasauliai yra nuolatiné imersijos aplinka, grindziama technologijomis, jskai-
tant trimate ir iSpléstine realybe (angl. extended reality), kurioje derinami
fizinis ir skaitmeninis pasauliai tikruoju laiku jvairiais tikslais, pavyzdziui,
projektuojant, modeliuojant, bendradarbiaujant, mokantis, bendraujant, su-
darant sandorius ar teikiant pramogu paslaugas (EK 2023, 3.4.2 p.).

Taigi Baltoji knyga ne ,iSplaukia“ i$ Strategijos ,Lietuva 2050 o ,jplaukia“
j ateities kiirimo farvaterj. Kokie ateities scenarijai issipildys ilguoju laikotar-
piu - neaisku, bet, jei turésime j ateitj orientuotg veikimo biidg, neabejotinai
Sios ateities kokybé bus nepalyginamai geresné. Todél reikia matyti Balto-
sios knygos sasajas su realiy veiksniy vieSosios politikos priemoniy deriniu
(angl. policy-mix) - su Lietuvos Respublikos teritorijos bendrojo plano
modernizavimu ir kokybe, regioninés plétros strategijomis, sumaniosios
specializacijos strategijomis (S3), Nacionalinio paZangos plano (NPP)
konceptualumu ir kity strateginiy dokumenty tarpusavio santykiais bei s3a-
veikomis, taip pat su teisinio pamato tobulinimu ir pan. Visos Sios strategi-
nio valdymo ir j ateitj orientuoty sprendimy sudedamosios dalys turéty buti
sinchronizuotos ir suderintos jvairiais lygmenimis - politiniu, organizaciniu,
finansiniu, technologiniu, metodologiniu, strateginio programavimo ir kt. Visy
vieSosios politikos priemoniy derinio komponenty sgveika sukurty praktinio
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Strategijos , Lietuva 2050 jgyvendinimo pamata ir jos pritaikyma prie tolimos
ateities didziyjy tendencijuy.

1.1. Lietuvos ateities ekosistema - naujos vieSojo valdymo
paradigmos taikymo perspektyva

Bendrosios LAE kurimo ir plétros prielaidos

LAE formavimo reikme lemia Siuolaikinés visuomenés istorinés raidos salygos
ir aplinkybés, kurios apima egzistencines Zmonijos problemas, jskaitant plane-
tinio gyvenimo terpe, technologine pazanga, virtualiyjy pasauliy formavimasi,
daugiakultiires aplinkas, neoklasikines ekonomikos ir visuomeninio sambii-
vio formas, medijy ir inovacijy visuomenés paradigmy jsivyravima, dirbti-
nio intelekto (DI) lemiamas ketvirtosios ir penktosios pramonés revoliucijy
perspektyvas bei pasekmes ir daugelj kity globalizacijos diktuojamy didZiy-
ju tendencijy. Visa tai formuoja naujo strateginio mastymo ir veikimo biido
poreikij, todél dauguma pazangiy Saliy plétoja jvairiy tipy ir modeliy ateities
ekosistemas. Tokio tipo sprendimy priémimo sistemos darosi biitinos, norint
palaikyti pasaulinio konkurencingumo tempa. Siuo metu $i problematika da-
rosi vis svarbesné Europos Sgjungos (ES) mastu. Vyksta itin spartus europinio
masto ateities ekosistemos institucinis formavimasis, kartu vis labiau suvo-
kiant ateities valdymo vaidmenj pasauliniame konkurenciniame kontekste.

Dabartiné ir ateities Lietuvos visuomeneés specifika persmelkia visus atei-
ties ekosistemos plétros veiksnumo arba neveiksnumo aspektus. Kad ateities
ekosistema efektyviai veikty, kiekvienas jos formavimo sprendimas turi biiti
socialiai ir kultiiriSkai priimtinas ir pagristas, daromas atsizvelgiant j Lietu-
vai buidingus socialinius, kultiirinius ir ekonominius kontekstinius veiksnius.
Sustabaréjusios, rigidiSkos, biurokratizuotos struktiiros gali pritrikti ne tik
politinés valios atliepti Siuolaikinius i$Siikius, bet ir pajégumy bei intelektinio
potencialo.

[$skirtini specifiniai veiksniai yra visuomenéje vyraujancios vertybés, so-
cialinio pasitikéjimo laipsnis, institucinés kultiiros pobiidis, socialiniai ir
ekonominiai veiksniai, pavyzdziui, Lietuvai biidingas itin aukstas socialinés
atskirties laipsnis. Gebéjimas priimti ir adaptuoti gyvenimo poky¢ius, dina-
miskai keisti kvalifikacinius gebéjimus bei igidzius, kultiirinio globalizacijos
suvokimo ir vertinimo ypatumai lemia bendrg mentalinj Salies visuomenés
biivj ir politines reakcijas j didéjantj pasauliniy poky¢iy ,,spaudima”.
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Taip pat svarbu atsizvelgti j iSorinj konteksta - ateities ekosistema tiesio-
giai veikiancias didZiasias tendencijas, i$ kuriy Siuo metu aktualiausios Sios:
kintanti pasaulio saugumo paradigma, klimato kaita, visuotinis skaitmeninis
susietumas, iSSuikiai demokratinéms vertybéms ir vyriausybéms, pasauliniai
demografiniai poslinkiai.

Socialinis ir kultirinis kontekstas formuoja ateities ekosistemos plétra
skatinancius arba ribojancius veiksnius (Zr. 1 lentele).

1 lentelé. Lietuvos ateities ekosistemos plétros veiksniai

Skatinantys veiksniai

Ribojantys veiksniai

ISorinis geopolitinis neapibréztumas
gali skatinti ateities ekosistemos plé-
tra krasto gynybos ir saugumo srityse,
stimuliuoti $iy sri¢iy mokslo ir techno-
logiju pazanga; realus geopolitinés pa-
déties grésmingumas gali tapti svarbia
ir visuomenei priimtina, pasitikéjima
skatinancia niSa pagrindziant ateities
ekosistemos aktualumg ir vystant Sia
ekosistema.

Aukstas socialinés atskirties laipsnis, dél
kurio sudétinga konsoliduoti visuome-
ne, ir j ateitj orientuotos politikos tikslai
dalies visuomenés vertinami kaip atitin-
kantys tik elito interesus; sprendziant
S$ig problema svarbu jvertinti alternaty-
vius socioekonominés plétros modelius,
didinancius socialine jtrauktj pajamy,
amziaus, geografiniu ir kitais pjiviais.

Siekiant vertybiskai priimtinos ateities
ekosistemos plétros ir efektyvios vieSo-
sios komunikacijos, svarbu atsizvelgti
bazinius valstybés ir gyventojy iSgyve-
nimo poreikius - visy pirma j strategine
krasto apsaugq ir ekonominés gerovés
didinima.

Zemi socialinio pasitikéjimo rodikliai ir
silpnas bendruomeniskumo jausmas
rodo, kad socialiné ir kultiiriné aplinka
$iuo metu yra gana nepalanki tvariam,
pasitikéjimu ir demokratija grindzia-
mam gyventojy jsitraukimui j vieSosios
politikos procesus.

Atsizvelgiant j Lietuvai biidingg kultii-
rinj profilj, palanky vakarietisky struk-
tiry perémimui imitaciniu pagrindu,
iSorineés ES ir kity tarptautiniy organiza-
cijy iniciatyvos plétoti mokslo rezultaty
taikyma priimant politinius sprendimus
bei jrodymais grindZiamos politikos ska-
tinimas gali katalizuoti spartesnj LAE
kiirimasi.

Sustabaréjusi instituciné kultiira, kuriai
bidingas rizikos vengimas, klaidy ne-
tolerancijos ir bausmés kultiira, neati-
tinka inovatyvios, kiirybisko mastymo
ir iniciatyvumo reikalaujancios ateities
ekosistemos poreikiy.
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Vienas svarbiausiy jrankiy kuriant palankesnes prielaidas LAE plétrai,
sprendziant socialinio pasitikéjimo bei pasitikéjimo valstybés institucijomis
problemas ir siekiant institucinés kultiiros transformacijos yra ilgalaiké Svie-
timo transformacija, apimanti pasirengimo ateiciai ir ateities rastingu-
mo kompetencijas, kurios yra tiesiogiai susijusios su naujausiy technologi-
ju paZinimu ir naudojimu, inovatyviais mokymo(si) metodais, kiirybiSkumo
edukacija, démesiu didZiyjy tendencijy aktualijoms ir pasaulj potencialiai
keiCiantiems isSiikiams - klimato kaitai, pasaulinei migracijai, individy bei
institucijy atsparumo (angl. resilience) ltiziniams pokyc¢iams (LRSK TS 24/39).

LAE - | ateitj orientuoto vieSojo valdymo priemoné

Baltoji knyga, skirta LAE plétrai, yra atsakas j gyvenimo poky¢ius, kurie kyla
Lietuvai itin sparciai kintancioje Europoje ir pasaulyje. LAE poreikj lemia Sa-
lies konkurencingumo, modernizacijos, saugumo (riziky) ir atsparumo
didinimo reikalavimai globalizacijos giléjimo sglygomis. LAE turéty sukurti ir
jgyvendinti naujus politiniy sprendimy mechanizmus ir strateginio mastymo
(valdymo) modelius. Tai leisty suformuoti geriausiai Lietuvos interesus ati-
tinkancias strateginés veiklos pozicijas, politiniy sprendimy instrumentarijy
ir valdymo struktiras Europos ir pasaulio raidos atzvilgiu (1 pav.).

Kokia valdymo sistema turéty formuotis

LeidZia matyti ir numatyti

Geba evoliucionuoti

LeidZia greitai reaguoti

] ateitj orientuoto valdymo

ekosistema

LeidZia mobilizuoti Zinias

1 pav. ] ateitj orientuoto valdymo ekosistemos ypatumai (pagal Sarmaviciené 2024)
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Strateginés paradigmos kaitos priezastys ir prielaidos. Reikia pripa-
zinti, kad Siuo metu Salyje naudojamos strateginés paradigmos remiasi labiau
situacijos aprasymo metodais, o ne iZvalgy metodologijomis, j kurias jtrau-
kiamos ir duomeny analitikos technologijos. Dabartinis strateginis mastymas
neatitinka Siuolaikinio pasaulio realijy logikos ir remiasi dar i$ industrinés
epochos paveldéta linijine-hierarchine strateginio mastymo tradicija. Ji
nedera su pokyc¢iy pasaulio dinamika, trimate sandara ir didéjanciu holis-
tiSkumo laipsniu, sukurianciais neapibréztumo ir kaip atsakg jam - judrias
daugialypes tvaruma palaikancias aplinkas. Lietuvoje susiduriama su priesta-
ravimu, kai politiniai sprendimai reikalauja naujy metody ir kultiiros, taciau
sprendimy kokybe lemia tradicijos inercija. ] ateitj orientuoty sprendimy
jgyvendinimas turi remtis nauja strategine paradigma, atitinkancia gyvenimo
informacijos epochoje principus. Sios strateginés paradigmos esmé - siekti
inovatyviy ir efektyviy vieSojo valdymo institucijy politiniy sprendimy, at-
sizvelgiant j virtualiyjy pasauliy plétrg, poveiki ir reikalavimus, remiantis
tvarumo ir darnios plétros poZilriais, metodologijomis ir technologijomis.

NeapibréZztumo isSiikiai ir ateities ekosistemos perspektyva

Neapibréztumas - tai vis labiau ryskéjantis Siuolaikinés realybés bruozas,
darantis vis didesne tiesiogine jtaka visuomenés gyvenimui, ypac - politiniy
sprendimy kokybei (AtK AVNS 2022; Augustinaitis 2022). Neapibréztumas
yra informacinés globalizacijos pasekmé, kuri pasireiskia alternatyviomis
galimybémis ir rizika grindziama pasaulio suvokimo, socialiniy rysiy ir eg-
zistencinés aplinkos struktiira, reikalaujancia esminiy pokyc¢iy ir kitokiy gy-
venimo pavidaly. Informacinis pasaulis akumuliuoja visg Zmonijos patirties
bei kulturos istorine erdve ir laika | vientisa informacine konsteliacija,
kuri suteikia begaliniy galimybiy kurti jvairius visuomenés raidos ateities
scenarijus. Zmogus tampa proaktyviu istorijos kiiréju, o ne vien pasyviu
istorijos ,Zzaislu” Tai reiskia, kad iSsilavinimas, kiirybingumas, Zmogiskojo
intelekto jvairiapusis lavinimas bei socialinis kapitalas pradeda lemti sék-
me ir konkurencinguma visose gyvenimo srityse. IS esmés tai naujy idéjy
ir koirybiniy aljansy potencialy kolektyvinis generavimas, nuolat siekiant
veiksmingesniy ateities paradigmy formavimo ir naujy gyvenimo modeliy
konkurencinés pirmenybés. Politiniu poZzitriu pasauliniy regiony valstybés
ir visuomenés konkuruoja, kuri sékmingiau i$ virtualiojo pasaulio sitillomy
galimybiy sugeneruos efektyviausig strateginio mgstymo ir veiklos ,formule*.
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Faktiskai tai kova dél kultiirinio ir technologinio inovatyvumo. Si tendencija
iSreiskiama kaip inovacijy visuomeneés ir inovacijy ekonomikos didZioji
tendencija, kuria vadovaujamasi Siuolaikinés Zmonijos raidos etape, sie-
kiant sukurti vis didesne pridétine verte. Beje, numatomasis valdymas taip
pat apibréziamas kaip inovatyvus valdymas, kai visuomenés ir jos vieSojo
valdymo veiksmingumas bei konkurencingumas isreiskiami inovacijy mastu,
visuotinumu ir kokybe.

NeapibréZtumas yra didZiausias politinio valdymo , galvos skausmas®, nes
inovatyviis sprendimai visada yra ateities ir pazangos sprendimai, tiksliau ir
vaizdingiau - tai sprendimai , i$ ateities”, kur vis labiau nutraukiama ekstra-
poliaciné grandiné, siekiant kuo didesnio kiirybinio Suolio j ateities pers-
pektyva, atitriikstant nuo tradicijos inertiskumo. Sig konkurencine inovacijy
kova $iuo metu lemia jau ne atskiri sektoriai, o visos visuomenés gebéjimas
kurti, plétoti kuo kokybiskesne kultiirg ir informaciskai integralius Svietimo
modelius. Faktiskai tai reiskia naujoviSkos socialinés-humanitarinés minties
suliejimg su technologinio jgyvendinimo pavidalais, moksliniais jrodymais
ir estetiniais struktiirinio jgyvendinimo sprendimais. Tai modeliuojamasis
mastymas (angl. design thinking), iSreiskiantis kokybinj sprendimo unikalu-
mo ir efektyvumo mata.

VUCA samprata

Kaip neapibréztumas, apibiidinamas santrumpa VUCA, reiSkiasi konkreciais
pavidalais ir kaip reikéty j tai reaguoti? Siuolaikiné Zmonija vis labiau gyvena
gigantiSkame informaciniame hipertekste, kuris nuolat keiciasi, juda, kuriame
viskas su viskuo susieta, jvairu, netvaru, giléja chaotiSkumo, Brauno judesio
tikimybé, nepastovumas, unikalumas. Dél $iy priezasc¢iy mazéja sistemos,
tvarkos, linijinio-hierarchinio mastymo logikos ir stabilios tvarkos vaidmuo,
todél Siandienos politiniai sprendimai, strateginis mastymas ir teisiniy doku-
menty rengimas vis labiau orientuojami j galimus neapibréztumo veiksnius ir
pakitusias tikrovés organizavimo salygas. I, prieSingai nei mechanistinis mas-
tymas, holizmas bei tvarumo principas atspindi kintancius visuotinius rysius
ir jy tarpusavio sasajas. Si logika pagrindzia tvarumga ar darny vystymasi, kai
konstatuojamas dinamiskas ir hipersusietas visy komponenty ir konteksty
tarpusavio sarysis, priklausomybé ir harmonija. Visuomenés santykiuose Sie
poky¢iai i$reiskiami kaip socialiné jtrauktis. Si retorika, pasiekianti Lietuva
pirmiausia i$ Europos Komisijos (EK) ar EBPO dokumenty, iSreiSkia pakitusig
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gyvenimo tikrove, kuri lemia sprendimy ,i$ ateities” alternatyvos paieska
ir pagrindima. Kuo didesnis neapibréztumo laipsnis, tuo kompleksiskesniy,
unikalesniy ir strategiSkai ryZtingesniy ateities sprendimy jis reikalauja. Tai
atspindi ir Seimo AtK jsteigimas, ir Vyriausybés strateginis kursas bei numa-
tomojo (jrodymais grindZiamo) valdymo formavimo politinis kursas.

Rizikos veiksniy jtaka

Sociologas Ulrichas Beckas savo darbuose (pirmiausia veikale ,Rizikos visuo-
mené*“) Siandienés naujos moderniosios visuomenés (,,naujoji modernybé*)
iStakas pagrindé kaip didéjanciy visokeriopy (technologiniy, gamtiniy, kul-
triniy, geopolitiniy, kariniy, sveikatos, tarsos ir ypa¢ ekonominiy, produkci-
jos) riziky saveikas. Todél Siandieniniai strateginiai sprendimai grindZiami
jvairialypiy riziky ir galimy kriziy vertinimais, modeliavimu ir skaic¢iavimais,
ieSkant inovatyviy sprendimy, galin¢iy uztikrinti atsparumg ir adekvaty
atsaka j tikéting ar atsitiktinj ateities poveikj. Ateities jZvalgos, horizonto
skenavimas, silpnyjy signaly ir ,laukiniy korty“ nustatymai faktiskai rengia
visuomene neijtikétiniems ir, svarbiausia, egzistenciskai pavojingiems raidos
posiikiams. Kiekvienas jy i$ principo yra galimas ir turi katastrofisky ar itin
neigiamy pasekmiy tikimybe. AtsiZvelgiant j riziky tikétinumga, siekiama pa-
rengti strateginius sprendimus, kurie atitikty tikétiniausius pokycius. LAE
kaip ateities sprendimy ,masina“ didina Salies ir visuomenés atsparumg ir
pasirengimg galimiems ateities scenarijams, ieSko geriausiy sprendimy ir
siekia juos igyvendinti proaktyviai.

Siuolaikinio pasaulio tikrove lemia giléjantis sisteminis susietumas, kom-
pleksiSkumas, nestabilumas, nejtikétinas greitis, nerimas ir visuotinis neapi-
bréztumas. Milzinisko greicio ir neaprépiamos apimties duomeny realybéje
keiciasi pati visuomeniy veikimo logika, socialiniy mokslininky jvardijama
kaip hipersusieta, chaotiska ir perkaitusi (Eriksen 2016).

Remiantis chaoso teorija, Siuolaikiné visuomené, kaip ir kiekviena ,.cha-
otiska“ sistema, yra dinamiska ir itin jautri pradiniy salygy pokyciams. Tai
reiskia, kad dabartiné sistemos biisena lemia jos ateitj, taciau dél daugybés
sistemos veikéjy tarpusavio sasajy, slenkstiniy efekty bei griztamojo rysio
kilpy sistemos biisena yra labai nestabili ir sunkiai kontroliuojama. Kadangi
nedideli pradiniy salygy skirtumai gali lemti labai skirtingus tokiy chaotiniy
sistemy veikimo rezultatus, ilgalaikés jy elgesio prognozés yra labai sudétin-
gos (Kohler 2021).
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Visos valstybés, egzistuojancios Sioje naujoje VUCA tikrovéje, yra veikia-
mos ne tik vidinés jtampos, bet ir iSoriniy nekontroliuojamy veiksniy, kylan-
¢iy is didZiyjy tendencijy, tokiy kaip klimato kaita, geopolitiné jtampa, sparti
technologiné pazanga ir kt., veikimo.

Prisitaikant prie hipersusieto pasaulio i$Sikiy, atnesanciy staigiy ir itin
didelés apimties pokyciy, tradiciniai strateginio planavimo jrankiai nebéra
pakankami nei vieSajame, nei privaciame sektoriuje. Perkaitusioje tikrovéje
nebeveikia tradicinio strateginio planavimo liikestis, kad iSorinés aplinkybés
turi nesikeisti, kol strategija formuojama ir jgyvendinama. Siandieninis VUCA
pasaulis yra radikaliai kitoks, jame poky¢iy nuolatos chaotiskai daugéja, jie
pleciasi, juos tampa vis sunkiau apibréZti ir prognozuoti. Butent todél svar-
bu mastyti apie riziky suvokimg ir vertinima, taip pat apie daugelio galimy
ateities varianty aibe ir jiems rengtis (LRSK TS 23/06).

EBPO teigimu, Siandieninio pasaulio isSiikiai - klimato kaita, automatiza-
cija, senstanti visuomené, DI plétra ir kt. - turés sunkiai numatomy pasekmiy
tiek pasaulio, tiek individo lygmeniu. Kompleksiskos sistemos ir pinklios pro-
blemos tapo veikiau norma nei iSimtimi. Vis dazniau tampa aisku, jog tokioje
aplinkoje pasyviai j pasaulinius i$$ukius reaguojanti politika darosi neveiks-
per brangu ir finansine, ir ZmogisSkyjy istekliy prasme. Kaip parodé COVID-19
ligos pandemija, turime investuoti i numatyma (angl. anticipation), t.y. i Ziniy
apie ateitj kiirimg (EBPO 2020a). Ateities rastinguma (angl. futures literacy),
t. y. gebéjima ir jgudj geriau suprasti ateities vaidmenj tame, kg matome ir
darome Siandien, UNESCO jvardija svarbiausia XXI amziaus kompetencija
(UNESCO FL; LRSK TS 24/18).

Pinklios problemos rodo, kad linijinio-hierarchinio sprendimy priémimo
modelis puikiai tiko pramoninés (industrinés) visuomenés tikslams ir atspin-
déjo to meto filosofinius sociologinius naratyvus (pavyzdziui, pateikiamus
sociologo Maxo Weberio darbuose), taciau jis vis maziau veiksmingas Siuolai-
kinés visuomenés salygomis. Pinkliy problemy savoka neturi visiskai tikslaus
lietuviSko termino ir atspindi problemos sprendimo, veikiamo neapibréZtu-
mo, dinamikos, daugiakonteksc¢iy rysiy, visapusiy pokyciy ir modeliuojamojo
mastymo, aspektus. Svarbiausi sprendimo priémimo pozymiai, siekiant
suvaldyti neapibréztas, daugialypes, kintancias, daugiaprasmes aplinkybes
ir jy komunikacinius pavidalus, yra Sie:
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v’ sprendZiama problema visada yra unikali;

v’ problema yra daugiasrité, turi ne vienq priezastj, ji sprendziama dau-
giaskaléje sistemoije;

v' kiekviena problema indikuoja riziky kompleksg;

v’ sprendziama problema atspindi jg lydinciy ar nuo jos atsisakojanciy
kity probleminiy situacijy bikle;

v’ problemos sprendimas vis labiau priklauso nuo kulttrinio konteksto
suvokimo, kvalifikaciniy ir vertybiniy vertinimy;

v’ problemos sprendimas tuo veiksmingesnis, kuo labiau integruoja kon-
tekstiniy problemy sprendimus;

v' Kklaidingas ar nekompetentingas problemos pagrindimas yra nesékmés
veiksnys;

v’ problema visada holistiné - traktuojama i$ keliy skirtingy perspektyvy;

v’ problemos turinys yra kartu mokslinis metodologinis, tiriamasis eks-
perimentinis, kultiirinis, technologinis, estetinis (modeliuojamojo mas-
tymo logikos atspindys);

{\

problemos spendimo organizavimas visada yra hibridinis;

v’ problema neturi baigtinio sprendimo - visada vertinama skaléje ,ge-
riau-blogiau®;

v’ problemos sprendimas visada yra skirtingo kirybiskumo ir inovatyvu-
mo masto, sukuriancio skirtingo dydZio pridétine verte;

v’ problema néra galutinai i$sprendZiama - jos sprendimas visada turi
tobulinimo perspektyva;

v’ daliniai, fragmenti8ki ar vienkartiniai sprendimai turi trumpalaikiy
pasekmiy;

v’ problemos sprendimo formos - ,vienas kirtis’, ,vienas sivis’, ,pagrindi-

nis sitilas” ir pan.

Tik Sia kryptimi sprendziamos problemos jgyja realy santykj su kintan-
Cia tikrove ir geba jg praktiskai valdyti. PrieSingu atveju daugéja ,tuscios
eigos”, kai sprendimy priémimas vis labiau biurokratizuojamas, vis labiau
siSplaunamas” konstruktyvus turinys, mazéja efektyvumas ir geometrine
progresija didéja sprendimy priémimo administraciné nasta, o sprendimy
veiksmingumas ir jgyvendinimo tempas atitinkamai mazéja arba tiesiogiai
nepasiekia tikslo.
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Patiriant itin greity pokyciy ir itampos, strateginiy ateities jZvalgy (angl.
strategic foresight) metodika yra efektyvesné priemoné galimy veiksniy
kompleksiSkumui ir ateities varianty jvairovei apmastyti ir tam tikru laips-
niu sukontroliuoti, taip pat pasirengti galimiems i§Stikiams, didelés apimties
socialiniams, ekonominiams, technologiniams ir kitiems liziams. Si metodika
taikoma svarstant ir priimant jvairiy lygiy strateginius sprendimus ir viesaja-
me, ir privaCiame, ir nevyriausybiniame sektoriuose, taip pat moksle ir kitose
srityse (LRSK TS 24/18).

Strategija kaip distopinis mastymas tiesiogiai iSreiSkia riziky augimo
reikSme, masta ir visapusio valdymo poreikj. Kaip atsakas neapibréztumui
ir kylanc¢ioms rizikoms didéja socialinés raidos distopijy ,liatis“ Tai ir moks-
liskai (jrodymais ar duomeny analize) grindZiamos jZvalgos, individualis ar
kolektyviniai socialinio politinio mastymo scenarijai, distopijy Zanro meno
kiriniai - literatiros, kino ar teatro, medijy ir socialiniy tinkly produkcija
ir, be abejonés, joms priskirtinos valstybinés politinés strategijos, kuriomis
atsizvelgiama j galimy riziky poveikj, atsparumo didinimo galimybes geo-
strateginiame ar geoekonominiame kontekstuose. Strateginio mastymo bii-
das, remiamas riziky modeliavimo metodais, sietinas su distopiniy ,standar-
ty“ t. y. tikétiniausios ateities scenarijy, kiirimu. Distopijos siekia numatyti
ir pasirengti nepalankiems ir grésmingiems visuomenés ar Zmonijos raidos
scenarijams. Kasdieniu poziiriu toks mastymas visiskai realus kiekvienoje
gyvenimo srityje, pavyzdziui, grésmés Saliai dél nereformuotos $vietimo sis-
temos nuosmukio ar Zemés tikio gamybos poveikio gyventojy sveikatai, darbo
rinkos neatitik¢iy ir pan. Vienos ar kitos distopijos tampa tam tikro visuome-
nés raidos laikotarpio ,standartu” ar politinio mgstymo ir veikimo norma. Ir
nesvarbu, ar tai biity ,didZiosios valstybés“ ideologija, ar visuotiné Zzmogaus
geroves, teisiy ir lygybés hipertrofija, ar Dievo karalystés vizija. Distopijos -
Siuolaikinio socialinio mgstymo strateginés ,technologijos“ — nuo socialinio
konstruktyvizmo link sociotechnologiniy inovacijy skaitmeninéje erdvéje.

Atitiktis didZiosioms tendencijoms

Sis nepaprastai judrus, besikei¢iantis ir neapibréztas pasaulis sukuria vadi-
namasias didzigsias tendencijas - svarbiausias globaliosios raidos kryptis,
kurios iSreiSkia didzigsias zmonijos pokyc¢iy kryptis ir parodo ateities siekiniy
,madas". Cia kyla esminis klausimas, kaip civilizaciniu poZiiriu pasiekti ar
vytis Siuos siekinius, o geriausiu atveju - ir juos kurti bei bréZti strateginius
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ateities kontiirus. Reikia spresti klausimus, kaip politiSkai valdyti savo vi-
suomeniy ir regiony kompleksiskumg, kad nuo ty tendencijy ne tik nebity
atsiliekama, bet kad biity pasiekiama naujy kokybiniy pokyciy, kurie lemty
inovacijy proverzij, jZvelgty naujas didzigsias tendencijas ar esmingai modi-
fikuoty esamas.

Lietuva savo dabartiniame politinio valdymo sistemos biivyje néra pasie-
kusi reikSmingesnio strateginio santykio su pasaulio neapibréztumu nusta-
tymo mato. Tai reiskia nepakankamai adekvaty santykj su ateities formuoja-
ma realybe, kai dabarties vertinimas ir politiniai sprendimai nespéja riedéti
pasélusiai i ateitj lekianciy didziyjy tendencijy siekiniy bégiais. Bendruoju
atveju vieSojo valdymo praktikoje jau vartojama naujoji strateginé termini-
ja, bet dar nenustatomas brandus praktinis santykis su strategine tikrove,
apimancia hiperjunglius ir tarpusavyje susietus holistinius daugiapakopiy
aplinky rysius. Tokios neatitikties rezultatas - Salies politiniai sprendimai
daZnai skamba deklaratyviai, retoriskai ir netikroviskai, labiau primena ra-
ginimus ar nejgyvendinamus liikescius, kai atrodo, kad triksta visko - nuo
kultiiros ar issilavinimo iki iStekliy ar sveiko proto (realybés valdymo). Tai
apima ir bendra Salies strategija, ir visus be iSimties vieSosios politikos sek-
torius, todél biitinos tokios kaip LAE inovacinio mastymo ekosistemos, kurios
paciu veiksmingiausiu biidu reaguoty j neapibréZztumo spaudima. Faktiskai
visa Vyriausybés veikla turéty koncentruotis j inovatyvius sprendimus kaip
ateities sekmés formuliy kiirimg ir jgyvendinima, siekiant neatsilikti Siame
pasauliniame konkurencijos katile, iSlaikant savo kultirine tradicija ir siekia-
mos gyvenimo kokybés pagreitj. Dabartinis status quo galbiit ir patenkinamas,
taciau geopolitiniu ar geoekonominiu pozitriu visai neaisku, kaip viskas pasi-
suks artimiausiu metu niekaip neprognozuojamame pasaulio informaciniame
ir technologiniame lauke.

Turint omenyje daugybe projektuojamy ateities trajektorijy, LAE sutelkty
intelektinj ir profesinj potenciala kurti galimus politinius Lietuvos atsakus
j ateities iSSukius. Reikia konstatuoti, kad LAE neturéty likti autonomisky
vertikaliy arba sektoriniy politiky, pravardZiuojamy ,siloso bokstais“. Be
abejo, pagal pokyc¢iy kontekstus gali likti tam tikras proverzio ar i§skirtinés
kompetencijos krypciy iSskyrimas, bet Sios kryptys forsuojamos bendros
strateginés koncepcijos kontekste. Taigi kiekvienas Sakinis sektorius turéty
spresti klausimg, kaip atsakyti j stipréjantj VUCA poveikj, ieSkant optimalaus
ir maksimaliai j ateitj orientuoto sprendimo ar jo modelio.
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1.2. Lietuvos ateities ekosistema ir numatomasis inovatyvus
vieSasis valdymas

Numatomasis inovatyvus vieSasis valdymas - naujos strateginio mastymo
ir j ateitj orientuoty politiniy sprendimy paradigmos igyvendinimo Serdis.
Tai j ateitj orientuotos politiniy spendimy kultiiros suformavimas. Cia
susiduriame su fundamentinio viesojo valdymo sistemos ir kultiiros po-
stikio dilema. Galime §j valdyma vadinti bet kokiu kitu Siuo metu madin-
gu moksliniu terminu - esmé lieka ta pati: bet kuris Siuolaikinio valdymo
sprendimas, pirma, yra daugiapakopis ar daugialygis, t. y. susietas vertikaliai
ir horizontaliai (kaip holistinio ir tvaraus tikrovés suvokimo iSraiska) su
kitais veikéjais ir platformomis, ir, antra, dabarties aktualija sprendZiama
iS galimai toliausios realiai mgstomos ateities perspektyvos, t. y. numatoma
pasitelkiant ir duomeny analitika, ir ekspertinius tyrimus, ir kultiirg bei
auksciausig jimanoma sprendzianc¢iyjy kvalifikacija. Trecia, reikia konsta-
tuoti Siuolaikinio pasaulio hiperjungluma ar hipersusietuma, kurio principai
iSreiskiami kaip holizmas, o praktinis veikimas - kaip tvarioji plétra arba
kitaip darnus vystymasis.

Ir AtK veikloje, ir astuonioliktosios, ir devynioliktosios Lietuvos Respubli-
kos Vyriausybiy programose, ir Strategijoje ,Lietuva 2050“ vieSojo valdymo
klausimams ir vieSojo valdymo pertvarkai skiriamas didZiulis démesys. VieSo-
jo valdymo veiksmingumas - tai salyga, kuri lemia i§gyvenima turbulentiskoje
globalizacijos aplinkoje, uztikrinancioje socialine ir ekonomine plétra, visuo-
menés gerove ir klestéjima. Nuo valstybés valdymo efektyvumo priklauso
ir tokie pamatiniai veiksniai kaip pilieCiy pasitikéjimas, privaciy ir vieSyjy
interesy dermé, regioninés plétros sékmé ir daugelio Siuo metu gyvybiskai
aktualiy klausimy, pradedant demografijos problematikos Gordijaus mazgu
ir baigiant skaitmeninio suverenumo jgyvendinimu, Svietimu ar kritiniy tech-
nologijy plétra, sprendimai.

Valstybés valdymo tobulinimas turi daugybe tarpusavyje susiety démeny
ir aspekty. Jy supratimas, vertinimas ir praktinis taikymas - labai sudétingas
uzdavinys. Akivaizdu viena - keiciantis pasaulio raidos logikai, turi keistis ir
vieSojo valdymo pavidalai. VieSasis valdymas turi ne tik atitikti kintancios
tikrovés realijas, bet ir gebéti jas kurti, inovuoti ir suteikti kuo didesne pri-
détine verte Saliai ir visuomenei. Viena i$ esminiy valstybés valdymo kaitos
ypatybiy - kas kartg vis labiau prie kasdienés praktikos artéjantis santykis
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su ateitimi. Tai - anaiptol ne utopinio mastymo jsigaléjimas ar primetimas is$
Salies. Tebevykstantis skaitmeninio pasaulio (i$)sprogimas stipréja nestoda-
mas, keisdamas viskg pakeliui kaip nevaldoma cunamio banga. Informacinio
pasaulio struktiiroje iSnyksta tradicinis laiko ir erdvés santykis, o ateitis,
kaip kazkada fantastiniuose kiiriniuose, pradeda suktis kilpomis, tartum
ateities projekcijos koduoty dabartj ir keicia galimas sprendimy pasekmes.
Tai nuolat didina miisy gyvenimo neapibréztumga ir kompleksiSkumg, tokio-
mis sglygomis priimami valstybés valdymo sprendimai. Batent dél didéjan-
¢io gyvenimo neapibréztumo kylantys valdymo pajégumai yra grindziami
ateities démens taikymo visose valstybés valdymo grandyse ir procesuose
veiksmingumu.

AtK labai gerai supranta valstybés valdymo ateities strategine reikSme
ir visomis iSgalémis mégina spartinti pasirengima neiSvengiamiems kardi-
naliems pokyc¢iams. Dél to buriami auksciausios kvalifikacijos ekspertiniai
pajégumai, pasitelkiama akademiné bendruomené, vienijamos valstybés val-
dymo institucijos bei politinés ir pilietinés organizacijos. Atlikti darbai - tik
»pirmosios kregzdés“ vykdomy ateities analitiniy darby voroje. Valstybés
valdymas aktualinamas kaip prioritetiné problema ir asinis kelrodis. Valsty-
bés valdymo klausimas tampa dar svarbesnis Siuo metu, kai vyksta politiné
diskusija dél valstybés tarnybos pertvarkos ir jos jtakos viso vieSojo valdymo
pertvarkai.

Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje numatomojo arba jrodymais grin-
dZiamo valdymo (administravimo prasme) tobulinimo akcentas turéty buti
ateities ekosistemos, ,gaminancios” ateities scenarijus ir jy taikymo praktine
patirtj (angl. know how) lietuviskajame kontekste, formavimo koncepcija, kuri
jau dabar reikalauja valdymo kultiiros, kvalifikacijos ir gebéjimy esmingai ir
veiksmingai persitvarkytij ,Suolio j ateit]” paradigmatika. Praktiniu poZitriu
tai - biurokratiniy procesy sagnaudy dalies mazinimas kvalifikuoty sprendimy
efektyvumo didinimo sgskaita.

EBPO argumentuoja, kad Siandieninis greitai kintantis, kompleksiskas,
sunkiai apibréziamas pasaulis reikalauja kitokios vieSojo valdymo prieigos -
nukreiptos j ateitj, proaktyvios, o ne reaktyvios, pasyvios (EBPO 2020a). Tai
yra numatomasis valdymas, kurio svarbi nuostata - supratimas, kad yra ga-
lima ne viena, o kelios tikétinos, pageidaujamos ateitys, kurioms turime biti
pasirenge, ir kad spresdami Siandienos problemas taip pat turime galvoti ir
apie ilgalaike ateities perspektyva bei jZvalginés kultiiros diegimg j viesajj
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valdyma. Sis procesas kol kas yra labai ribotas. 2020 m. Seime sukurtas AtK,
Strateginio valdymo jstatyme jteisintas ateities vertinimo principas, Strate-
ginio valdymo metodikoje numatytas alternatyviy scenarijy rengimas kaip
vienas i$ strateginio planavimo dokumenty rengimo etapy. Telkiami tam tikri
analitiniai pajégumai Seimo kanceliarijoje, Vyriausybéje, STRATA, Lietuvos
nacionalinéje Martyno Mazvydo bibliotekoje. Pirma kartg remiantis ateities
jZvalgomis parengta valstybés pazangos strategija - Strategija ,Lietuva 2050
Taciau ateities jZvalgy paklausa Lietuvoje kol kas dar tik formuojasi, formaliai
jos susietos tik su strateginio planavimo dokumenty rengimu, o ne kasdiene
numatomojo valdymo veikla (LRSK TS 23/06).

Ateities jZvalgas EBPO ekspertai sitlo integruoti ir j kitus svarbiausius
vieSosios politikos koordinavimo procesus, ne vien j strateginj valdyma - t. y.
teisékiirg, biudzeto formavima, ir tuo tikslu galvoti apie ateities jzZvalgy gebé-
jimy stiprinimg vieSajame sektoriuje (EBPO 2021a). Lietuvos strateginio pla-
navimo sistema per du deSimtmecius jau yra gerai institucionalizuota, taciau
eksperty vertinama kaip vis dar labai sudétinga, formalistiné, joje maZoka
vietos Siuolaikiniam strateginiam mastymui. Nemazai démesio vieSajojo val-
dymo srityje pastaraisiais metais skiriama jrodymais grindziamam valdymui
ir efektyvumo didinimui, ta¢iau vis dar stokojama inovacijy, jy diegimas susi-
duria su tam tikrais barjerais, nepakankamas visuomeneés ir suinteresuotyjy
Saliy jtraukimas. Be to, norint institucionalizuoti numatomajj valdymg, biitina
atsizvelgti ir j platesnij sociokultiirinj ir politinés sistemos veikimo konteksta.
Bendrai Salies politiné ir administraciné kultiira apibtidinama kaip legalistiné,
valstybés tarnybai biidingas taisykliy laikymasis, rizikos vengimas, perteklinis
reguliavimas, o ne inovaciné veikla. Tad siekiant, kad valdymas biity labiau
orientuotas j ateitj, nepakanka vien sukurti reikiamus procesus, struktiiras ir
apmokyti Zmones. Reikalingas kokybinis sisteminis vie§ojo valdymo pokytis,
apimantis nusistovéjusios kulturos ir elgsenos keitimg, o tai yra gerokai
sunkiau pasiekiami dalykai (LRSK TS 23/06).

Siandieniniame kompleksiniy i$$iikiy, neapibréztumo ir sparcios kaitos
pasaulyje reaktyvios valdymo praktikos dazZnai pasirodo neefektyvios. Kaip
parodé pastarojo deSimtmecio jvykiai - 2008-2009 m. finansy krizé, CO-
VID-19 ligos pandemija, Rusijos karas prie§ Ukraing - daugelis vyriausybiy
jiems nebuvo pasirenge. Be to, i$$tkiai, su kuriais susiduriama, yra sudétin-
gi, kompleksiski (pradedant klimato kaita ir baigiant pasaulio demografi-
némis tendencijomis), jiems spresti nepakanka vieno kurio nors sektoriaus
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pastangy. Radikalios ateities technologijos kvantinés kompiuterijos, robo-
tikos ir DI, biomedicinos ir kitose srityse sparciai keic¢ia realybe, nuo kurios
teisinis reguliavimas neretai atsilieka. Eksperty teigimu, vyriausybés ne tik
turéty iSvystyti numatomojo valdymo gebéjimus, t. y. integruoti ateities jz-
valgy metodus j vieSosios politikos formavimo procesus, bet kartu ir iSplétoti
visapusiskus gebéjimus kurti naujoves arba inovatyvias praktikas, produktus,
procesus, kurie padéty Zengti | nepazintas erdves ir suteikty jrankius joms
valdyti (Tonurist, Hanson 2020).

LAE kaip konkurencijos ir paZzangos prielaida

Ateities ekosistemos yra naujos strateginio valdymo paradigmos praktinio
veikimo jrankis. Jy plétotés mastas gali biti skirtingas ir priklauso nuo dau-
gelio veiksniy, pavyzdziui, politinés valios, finansavimo, Zmogiskujy iStekliy
potencialo, vadybiniy gebéjimy ir kt.

Ateities ekosistema néra vien kelios pavienés jstaigos, valdZios struktiiras
apripinancios jzvalgy, statistine ar prognostine informacija. Ateities ekosis-
tema turi savo filosofija, kuri veikia ir valdzios, ir visuomenés, ir verslo, ir
mokslo savivokos bei veikimo btida. IS esmés tai - holistinio, visaapimancio,
kolektyvinio pozityvaus ir pazangaus mastymo ir veikimo nuostata, apiman-
ti, nors ir skirtingu mastu, visos visuomenés sgmone ir rySius europiniu bei
pasauliniu pjiviu gyvenimo gerovés, technologijy ir socialinés raidos aspek-
tais. Tai reiSkia, kad ateities ekosistema nuolat orientuojama j pazangesne ir
kokybiSkesne ateitj, gilesnius visuomeninius rysius, apimancius pagrindinius
komunikacinio proceso veikéjus, tokius kaip keturlypé spiralé (quadruple
helix) - valdZia, pilietiné visuomené, verslas, akademija, ir jungianti
juos visus ekosisteminiame kontekste. Tai kartu ir komunikacijos budas, ir
valdymo stilius, ir politiniy sprendimy priémimo modelis, kur bendrai
mastoma, tariamasi, diskutuojama, priimami sprendimai atsizvelgiant j pi-
lietinés visuomenés nuomone ir prioritetus ar iSsiaiSkinant jos preferencijas
technologiniais biidais (pavyzdziui, minios patalkos (angl. crowdsourcing)
priemonémis). Taip gilinami demokratiniai procesai ir valstybés savivokos
branda, todél ateities ekosistema turi tapti nauju kultiiriniu sluoksniu ir pati
formuoti pazangius ateities formavimo ir strateginio veikimo pavidalus, kon-
kuruoti pasauliniu mastu ir skatinti inovacijy plétra. Siuo poZiiiriu LAE, kaip
naujos strateginio valdymo paradigmos praktinio jgyvendinimo stuburas,
esmingai prisidéty prie Salies iSgyvenimo ir konkurencingumo stiprinimo.
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Konkurencingumo pozitiriu LAE atspindi Salies inovacinio potencialo strate-
ginj jprasminimg - sukuria prielaidas formuoti i$skirtine valstybés kompe-
tencijg pasaulinéje konkurencinéje aplinkoje.

LAE ir teisékiiros tobulinimas - naujos vieSojo valdymo paradigmos tai-
kymo perspektyva

LAE kaip naujus visuomenés pokycius iSreiSkiancios strateginio valdymo
paradigmos taikymo priemoné tiesiogiai veikia teisékiiros procesus, modelj
ir kokybe. Siandienos reikalavimas kurti kokybi$kus teisés aktus ir létinti
steisékiiros maliinus* yra vienas i$ svarbiausiy Salies strateginiy uzdaviniy.
Maliinai, kaip rodo literatiriné tradicija, asocijuojami su tusciais, bepras-
miais, iliuziniais ir neefektyviais veiksmais. Teisékiiros ypatumai yra isto-
rinio laikotarpio ir mastymo brandos klausimas, mazai priklausantis nuo
atskiro zmogaus valios. FaktiSkai teisékiiros modelis veikia priklausomai
nuo tikslo suvokimo brandos, paZangumo ir etinio potencialo. Siandien re-
miameés formalia, neturincia apibrézto vertybinio ar dalykinio turinio tei-
sékiiros proceso schema (Zr. 2 pav.), kurios pirmieji keturi komponentai yra
tiesiogiai susieti su mastymo kultiros, kvalifikacijos ir strateginio mastymo
veiksniais. Turint omenyje Siandieninés vieSojo valdymo sistemos konserva-
tyvumg, nelankstuma, biurokratine fragmentacijg, linijinio mastymo inercija
ir apskritai atgyvenusj veikimo modelj, néra pagrindo tikétis, kad teisiniai
sprendimai bus efektyvis ir pazangis. Ketvirtasis schemos teisékiiros pro-
ceso komponentas - vieSosios konsultacijos - néra pakankamai veiksmingas,
nesuteikia kokybisko naujy reiskiniy teisinio jprasminimo, nepajégia jveikti
kasdieninio dabarties biiklés suvokimo inercijos. Norint siekti teisékiiros
atitikties Siuolaikiniams vieSojo valdymo reikalavimams biitina aktualizuoti
teisékiiros strategine (arba ateities) dimensijg. LAE naudojimas tobulinant
teisékiiros procesus leisty tiesiogiai sieti jstatymy leidybos veikla su socia-
linio, technologinio, kultiirinio, ekonominio vystymosi ateities kontekstais
ir pacios ateities ekosistemos jprasminimu, jos prognostiniu poveikiu ku-
riant struktiriSkai pazangius ir efektyvius jstatymus. Taigi per LAE aktu-
alizuojama strateginé teisékiiros perspektyva leisty priartinti formaligja
teisékiirg, atspindincig formalyjj vieSajj valdymg, prie kintancios realybés
ir Siuolaikiniy pazangos Kkriterijy, kuriuos atspindi didziosios visuomenés
pasaulinés raidos kryptys, ir pritaikyti jg jgyvendinant specifinius Salies
strateginius tikslus.
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Atviras ir rodymais gristas teiseékiros procesas

o5 identifikavimas

Baigiamasis (ex-post] verinimas o
nusta
Teisers aklo jgyvendinimas .

Teisés akto priemimas

o

Pavelkio verfinimas

Viedosios konsultacios

Teises akto projekto derinimas 0
Lib s Politinis sprendimas

Teises akto projekto parengimas

2 paw. Atviras ir jrodymais grindziamas teisékiiros procesas (prieiga internete:
https://Irvit/1t/apie-vyriausybe/geresnis-reglamentavimas/teisekuros-procesas)

Sumaniosios specializacijos strategija - naujos paradigmos igyvendini-
mo priemoné

Vienu i$ pamatiniy globalizacijos apibrézimy globalizacija apibudinama
kaip visy lygmeny regioniniy struktiiry sgveika ir konkurencija pasau-
liniu mastu. Siuo poZiiiriu regionai, nepaisant jy dydZio - nuo vietiniy (pa-
vyzdziui, senilinija, savivaldybé) iki pasauliniy (ES, Jungtinés Amerikos Vals-
tijos, Kinija ir kt.), yra vienijami informacinés erdvés ir formuoja sudétingus
ir jvairialypius trimacius santykius.

Braizant ateities ekosistemos kontiirus, neisvengiamai kyla klausimy, nuo
ko pradeéti Salies ateities ekosistemos formavima, kokie teisiniai poky¢iai biiti-
ni, kad buty galima realiai igyvendinti ateities ekosistema ir pritaikyti jg prie
Lietuvos salygy, rasti optimalius konceptualius, organizacinius, funkcinius,
zmogiskyjy istekliy sprendimus. Kaip viena i$ asiniy (angl. hub - centrinis
mazgas, stebulé) ateities ekosistemos jgyvendinimo organizavimo priemoniy
turéty biuti sukurtas SiuolaikiSkai veikiantis sumaniosios specializacijos
strategijos, arba S3, veikimo mechanizmas. Sumaniosios specializacijos stra-
tegija reiskia daugiapakopij tinklinj darinj, kuriuo, atsizvelgiant i aibe veiksniy,
tokiy kaip tradicijos, kultiira, paveldas, istekliai, darbo ir gyvenimo btidas,
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zmogiskuyjy istekliy buklé, gyventojy pasirinkimai ir t. t., modeliuojami nauji
regiony plétros isstkiai. Vadovaujantis sumaniosios specializacijos strategija,
skaitmeninamos visos regiono gyvenimo ir paveldo (kultirinio, gamtinio, eko-
nominio ir kt.) sritys ir kartu sukuriamos sumaniojo valdymo prielaidos, nau-
dojant naujausias technologijas, kuriomis uztikrinamas visapusis saveikumas,
platus DI priemoniy taikymas ir jvairiy regioniniy struktiry ,skaitmeninio
dvynio“ modeliavimo galimybés, siekiant nuolat didinti konkurencinguma
pasauliniu lygmeniu. Tai nuolat stebima ir pagal duomeny analizés rezultatus
koreguojama daugiapakopé ir dinamiska sistema, jungianti sumaniojo valdy-
mo elementus, didinanti socialinio kapitalo ir inovacijy potencialg, kurianti
darbo vietas ir svarbiausia - reaguojanti i pokycius ir naujas technologines
ar modernizacijos kryptis, leidZiancias operatyviai kurti inovacijas ir didinti
konkurencinj potenciala. Tokiu biidu sumaniosios specializacijos strategija
tampa jungiamaja vieSosios politikos igyvendinimo ir realiy bendruo-
meniy ar regiony poreikiy grandimi. Todél sumaniosios specializacijos
strategijos igyvendinimas yra biidas dabarties linijinj-hierarchinj vieSo-
jo valdymo modelj transformuoti j numatomojo valdymo modelij, kuris
grindziamas duomenimis, analize, jZvalgomis, horizontaliais ry$iais ir dina-
miSkomis strategijomis, paremtomis Zinojimu ir technologijomis (Augustinai-
tis 2017, p. 23-31; Augustinaitis, et al. 2022; Carayannis, Grigoroudis 2016).

Atkreiptinas démesys, kad dabar egzistuojancioje sumaniosios specializa-
cijos strategijoje koordinavimo, jgyvendinimo ir valdymo schemoje nejteisin-
tas pats regiony sumaniosios specializacijos strategijos principas, paliekant
tik valdymo (strateginj), koordinavimo bei jgyvendinimo ir ekspertinj lygme-
nis. Regiony sumaniosios specializacijos strategija nenumatyta ir koncepcijos
rengimo bei jgyvendinimo institucinés sistemos sandaroje (LRV MTEPI 2022,
48-57 p.). Be sumaniosios specializacijos strategijos supratimo, kurj pasiekus
jau galima praktiskai reaguoti j realias didZiyjy tendencijy jtakas visuomenés
raidai, vargu ar imanoma kalbéti apie Strategijos ,Lietuva 2050“ jgyvendinima
ir juo labiau numatomojo valdymo diegimo galimybe.

LAE ir nacionaliniai interesai

Kita ateities ekosistemos reikmé yra susieta su strateginiu nacionaliniy
interesy formulavimu ir jgyvendinimu hipersusietame ir neapibréztumo
vyraujamame pasaulyje. Nacionaliniy interesy pagrindimas, gryninimas, to-
bulinimas - viena i§ gyvybiskai svarbiausiy valstybés gyvenimo, veikimo ir
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plétros salygu. Visavertis nacionaliniy interesy (jskaitant tokius veiksnius
kaip ekonominis konkurencingumas, socialinis modelis, kultiiriniai santykiai,
diskusijos ir iniciatyvos ir kt.) suvokimas ir politinis bei strateginis greité-
janciy pokyciy pasaulyje jprasminimas - nacionalinio lygmens uzdavinys,
kuriam atlikti turi biti sutelktas visas intelektinis Salies potencialas, apiman-
tis ir mokslo institucijas, ir specializuotus analitinius centrus. Be reikiamo
ekspertinio palaikymo, duomeny analizés ir specialiy metodologijy, rodan-
iy pasauliniy pokyciy jtaka, be dvejopos paskirties bei kritiniy technologijy
vertinimo ir kity didziyjy tendencijy perteikimo bei specifinio pritaikymo
Lietuvos visuomenés raidos ir klestéjimo postiimiui, nacionaliniy interesy
pagrindimas ir strategavimas nepajégs deramai uZztikrinti Salies raidos stra-
teginés atitikties pasauliniams poky¢iy vektoriams.

LAE ir Strategijos ,Lietuva 2050“ jgyvendinimas

Strategija ,Lietuva 2050 yra naujausia Salies strategija, savo paskirtimi ir
turiniu artéjanti prie DidZiosios strategijos sampratos. Jos esminis poZymis -
jzvalginio pobiidZio metodologijos taikymas maksimaliam strateginio numa-
tymo laikotarpiui - 30-iai mety. Numatyti tokios trukmés tikslus ir juo labiau
juos sukonkretinti néra jmanoma, todél atsiremiama j tokj abstrakcijos ir
valstybés siekiniy laipsnj, kai jgyvendinimo pavidalai ne visada numanomi.
Siuo poziiriu LAE tampa biitina priemone, kuri, priimant toliausiai ateityje
»,matomas"“ realias politiniy sprendimy alternatyvas, turéty padéti nukreipti
Strategijos , Lietuva 2050" jgyvendinimo (strateginius) Zingsnius. Be LAE
analitiniy jZvalgy politinio jgalinimo mechanizmo ir nuolatinio jo efektyvumo
didinimo vargu ar jmanomas realus Strategijos ,Lietuva 2050“ jgyvendinimas.
Nepertvarkius ir nemodernizavus LAE, Strategijos ,Lietuva 2050“ vaidmuo
Lietuvos paZangai neiSvengiamai mazés, nes nepalaikoma, nestebima ir ope-
ratyviai nekoreguojama ateities vizija greitai tampa plakatine deklaracija,
kurios nuostatos neturi tiesioginio rysio su gyvenimu. Tai palies ir Strategijos
»Lietuva 2050“ koreliacija su nacionalinio saugumo, uzsienio politikos ir
kitomis vieSosiomis politikos sritimis.

Strategijos ,Lietuva 2050 jgyvendinimas, pasitelkiant LAE analitinj apa-
ratg, imanomas ja priartinant prie DidZiosios strategijos sampratos, mo-
deliavimo ir panaudojimo bido. Anot Kristinos Baubinaités, ,DidZioji stra-
tegija - tai tikslingas ir kryptingas visy prieinamy galios ir jtakos priemoniy
naudojimas, siekiant tautos, valstybés ar jy grupés islikimo ir saugumo. Tai
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ilgalaiké strategija, dazniausiai implikuojanti globalius valstybés interesus
ir siekj dalyvauti globaliuose politikos procesuose. Savo forma, struktiira ir
turiniu nuo kity strategijy ji skiriasi tam tikru ,totalumo“ aspektu. DidZiosios
strategijos paskirtis - koordinuoti ir kreipti visus tautos ar tauty grupés is-
teklius, siekiant ilgalaikiy tiksly, kuriuos apibrézia fundamentaliis politiniai
sprendimai” (Baubinaité 2011, p. 135). ,Siuolaikinés DidZiosios strategijos
tikslai nesiskiria nuo vadinamosiose tradicinése didZiosiose strategijose
postuluoty tiksly - tai valstybés saugumas ir visapusiska plétra. XXI a.
Didziojoje strategijoje valstybés ,isitvirtinimo po saule” savoka siiilytina keisti
Jisitinklinimo“ koncepcija, kuri reikSty valstybés pastangg iSnaudoti globalios
tinklo valstybés teikiamas galimybes nacionalinés plétros tikslais“ (Ten pat,
p. 133). Siuo pozidriu LAE branda turéty biiti vertinama tiek, kiek siekty su-
formuoti, palaikyti ir plétoti visaverte Lietuvos Didzigja strategija.

LAE kiirimo uzdavinys yra tiesioginis strateginis atsakas j didéjancio ne-
apibréztumo issukius. Tai yra pagrindinis jrankis placiaja Sio ZodZio prasme,
jgalinantis jgyvendinti pokycius vis labiau jskaitmeninamo gyvenimo aplin-
kose. VieSojo valdymo poziiiriu ateities ekosistemos tobulinimas ir integracija
j vieSojo valdymo struktiiras sukuria kompensacinj mechanizma stipréjan-
¢ioms VUCA aplinkoms visose gyvenimo srityse.

Strateginio valdymo jstatymo santykis su LAE plétra

LAE jstatymy bazés tobulinimas tiesiogiai sietinas su AtK, kuris suformulavo
ir pagrindé j ateitj orientuoty politiniy sprendimy reikme bei inicijavo pir-
mines Lietuvos Respublikos strateginio valdymo jstatymo korekcijas, veikla.
Svarbiausias jstatymy pokytis - ateities vertinimas kaip normatyvinis stra-
teginio valdymo sistemos principas, papildantis strateginj valdyma ateities
jZvalgy rezultatais. Istatyme nustatytos strateginio valdymo sistemos institu-
cijos yra jpareigotos atsizvelgti j Sj principa. Tai yra komplementarumu (pa-
pildomumu) paremtas principas, kuris i§ esmés nekeicia strateginio valdymo
modelio ar paradigmos, bet papildo jj ateities izvalgy elementais.

[statymo santykis su LAE plétra yra ribotas, nes apibréZia tik formalig stra-
teginio valdymo hierarchijg, neparemta j ateitj orientuoty sprendimy priémi-
mo procesais ir sgveikomis. Nejtvirtintas prioritetinis ateities démens vaid-
muo strateginio valdymo bendrojoje struktiiroje; ateities vertinimas nesie-
jamas su ateities ekosistemos plétra ir apsiriboja tik ateities jZvalgy taikymu
vertinant ateities galimybes, paliekant nuosalyje kitas analitines ekspertines
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technologijas ir metodologijas. Ateities jZvalgos Lietuvoje kol kas specifis-
kai yra susietos su strateginio planavimo dokumenty rengimu, tai nustatyta
Strateginio valdymo jstatymo (LRSV]) 4, 14, 15, 16 straipsniuose ir papildyta
Strateginio valdymo metodikoje (LRV SVM 2021): jstatyme jtvirtintas ateities
vertinimo principas, metodikoje numatytas alternatyviy scenarijy rengimas
kaip vienas i$ strateginio planavimo dokumenty rengimo etapy. Taciau su
teisékiiros, biudZeto formavimo procesais, konceptualiu NPP vertinimu ir
atitikties pasauliniy poky¢iy jtakai, konkurencingumo ar atsparumo didinimu
ateities izvalgos néra tiesiogiai susietos ir labiau atspindi linijinio planavimo
metodikas.

Ateities vertinimo poziiiriu triksta tikslesnio mokslo, verslo ir pilietinés
visuomenés organizacijy jtraukties jvardijimo bei labiau jprasminto jteisi-
nimo mechanizmo, neapsiribojancio vien asignavimy valdytojy dalyvavimo
galimybe. Numatytas vienintelis ateities jzvalgy strateginiam valdymui tei-
kéjas (Siuo laikotarpiu ir monopolininkas) - STRATA. Strateginio valdymo
jstatyme ateities vertinimo principas reiskia, jog ,strateginis valdymas turi
biti grindziamas ateities jZvalgomis, tai yra rengiant planavimo dokumentus
turi biti sistemiskai ir kompleksiskai nagrinéjamos ir vertinamos jvairios
ateities galimybés ir jy jtaka Lietuvai Europos ir pasaulio poky¢iy kontekste,
o vertinimo rezultatai kartu su planavimo dokumentais pateikiami juos tvir-
tinantiems strateginio valdymo sistemos dalyviams. Strateginiai tikslai turi
biiti formuluojami vertinant valstybés pazangos scenarijy jtaka Lietuvai ir
atskiroms valstybés veiklos sritims“ (LRSV] 4 str. 8 p.).

Strateginio valdymo jstatyme taip pat numatyta, kad rengiant Valstybés
pazZangos strategija ateities jZvalgy rengima ir aplinkos analizés atlikimg or-
ganizuoja Vyriausybés strateginés analizés centras (LRSV] 14 str.), o rengiant
nacionalines darbotvarkes tg patj, bet, akivaizdu, kitu tikslu daro nacionaliniy
darbotvarkiy koordinatoriai (LRSV] 15 str.). Tac¢iau konstatuotina, kad pats
jstatymas pagal savo esme ir turinj, panasu, labiau orientuotas j strateginio
planavimo nei j strateginio valdymo sistema ar strateginio mgstymo procesus,
juo labiau - | iSplétotg ateities jZvalgy ekosistema. Vis délto, projektuojant
LAE, prasminga atsispirti nuo jstatyme iSvardyty strateginio valdymo siste-
mos dalyviy, numatant konkrecius jy vaidmenis j ateitj orientuoty sprendimy
priémimo organizavimo struktiroje.

Lietuvos Respublikos strateginio valdymo jstatyme numatyti Sie strategi-
nio valdymo sistemos dalyviai (LRSV] 3 str. 17 p.):
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1) Lietuvos Respublikos Seimas;

2) Lietuvos Respublikos Vyriausybé;

3) jstaigos, kuriy vadovai yra valstybés biudZeto asignavimy valdytojai, ir
joms pavaldZzios biudZetinés jstaigos;

4) Nacionaliné regioninés plétros taryba;

5) regiony plétros tarybos;

6) savivaldybiy tarybos;

7) istaigos, kuriy vadovai yra savivaldybiy biudzety asignavimy valdytojai,
ir kitos savivaldybiy taryby jsteigtos biudzetinés jstaigos;

8) vieSosios jstaigos, atliekancios jstatyme nurodytas funkcijas?;

9) Valstybés pazangos taryba;

10) Vyriausybés strateginés analizés centras;

11) Teiséjy taryba;

12) nacionalinés plétros jstaigos*;

13) juridiniai asmenys ar organizacijos, neturincios juridinio asmens sta-
tuso, jy padaliniai ir fiziniai asmenys, vykdantys pazangos priemonéms
jgyvendinti skirtus projektus ir (arba) testinés veiklos priemones.

Zvelgiant j §j strateginio valdymo sistemos dalyviy sarasa, galima paste-

béti, kad besimezganti LAE jau dabar apima didziajg Siy veikéjy dalj, o atei-

tyje galéty jtraukti ir visus. Atliktose studijose ir oficialiuose praneSimuose

kalbama apie tokias institucijas kaip AtK, Seimo kanceliarijos ir Vyriausybés

kanceliarijos padaliniai, STRATA, Valstybés duomeny agentiira, Lietuvos na-

cionaliné Martyno Mazvydo biblioteka, kai kuriose savivaldybése veikiantys

ateities numatymo padaliniai® ir pan. Sios institucijos jvardytos ir baigiamo-

siose Strategijos ,Lietuva 2050“ jgyvendinimo gairése. Jekaterina Sarmavicie-

né aiskiai struktiiruoja modernizuotg strateginio valdymo sistemg (Zr. 3 pav.).
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Pagal Lietuvos Respublikos strateginio valdymo jstatymo 13 straipsnio 2 dalj, tai yra tokios
jstaigos, kurios administruoja projektus ir (arba) teikia metodine pagalba, rekomendacijas ir
konsultacijas kitiems strateginio valdymo sistemos dalyviams rengiant ir jgyvendinant nacio-
nalines plétros programas, jas jgyvendinancias pazangos priemones ir projektus, administruo-
jant projektus Strateginio valdymo metodikoje ir (arba) Vyriausybés jgaliotos institucijos nu-
statyta tvarka.

Pagal 2018 m. birZelio 5 d. priimta Lietuvos Respublikos nacionalinés plétros jstaigos jstatymo
2 straipsnio 3 punktg, tai yra finansy jstaigos, kurioms suteikta teisé vykdyti skatinamojo finansavimo
veiklg (https://e-seimas.Irs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/14333ed06b1811e8b7d2b2d2ca774092 /asr)
Pavyzdziui, Vilniaus miesto savivaldybés taryboje 2023 m. pradéjes veikti Ateities Vilniaus ko-
mitetas.
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NAUJA STRATEGINIO VALDYMO SISTEMA

[' Valstybés ateities vizija ir plétros kryptys, teritorijos } Valstybés pazangos strategija, LR bendrojo plano
—_—

erdvinio vystymo kryptys — ILGALAIKIS STABILUMAS Koncepcliz Nacionaliné augumo strategla

« Strateginiai tikslai ir pazangos uzdaviniai 10 mety, Nacionalinis patangos R
erdviniai apribojimai ir teritorinis potencialas planas planas

¢ Bendra rodikliy platforma . '.
¢ Finansinis paketas N
APIBREZTAS STRATEGINIS POKYTIS IR JO KAINA
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NACIONALINIY PLETROS
PROGRAMUY PORTFELIS

Savivaldybiy
bendrieji planai

QRODYMAIS GRINDZIAMI EFEKTYVUS SPRENDIMAI j

* Asignavimy valdytojy pazangos ir testinés veiklos
uzdaviniai Strateginiame veiklos plane (biudzeto
pagrindas)

e Atskirtos pazangos ir testinés lésos

VEIKLOS LYGMUO (BIUDZETAS)

ISLAIDY ATITIKTIS TIKSLAMS IR EFEKTYVUMAS

3 pav. Nauja strateginio valdymo sistema (pagal Sarmaviciené 2024)

Kaip pazymima AtK 2022 m. gruodZio 12 d. pranesime , Ateities valdymas
neapibréZtumo salygomis®, ateities mastymas turi tapti universalia visy val-
dzios Saky, kiekvieno sektoriaus, kiekvienos savivaldybés valdymo savybe
(AtK AVNS 2022). PraneSime taip pat pastebima, kad ,2021-2030 m. naci-
onaliniame paZangos plane iSskirti horizontalieji principai, i kai kuriy keliy

VY =

sektoriy bendrus i$$ikius orientuoti Vyriausybés vadovo portfelio projektai.
Taciau Siems platiems iSStkiams atliepti skirti veiksmai neturi koordinavimo
struktiiry. Nacionalinio pazangos plano programos yra grieztai sektorinés.
Strateginio valdymo metodika neleidzia tarpsektoriniy darbotvarkiy, nenu-
matyty atitinkama valstybés veiklos sritj reglamentuojanciuose jstatymuose
ir neturinc¢iy atitikmeny ES direktyviniuose dokumentuose. Ministerijoms
pavaldZios agentiiros veikia savo sektoriuose, dvigubo ar trigubo pavaldumo
institucijas jau pasistengta ,iSgryninti“ - priskirti sektoriui. Simptomiska,
kad neefektyviai veikia juridiskai jteisintos tarpsektorinés politiky derinimo
platformos, tokios kaip Mokslo, technologijy ir inovacijy taryba, Nacionaliné
zmogiskyjy iStekliy stebésenos komisija.“ Pazymeétina, kad ,parlamentinis
ateities vizionavimo institutas — Seimo Ateities komitetas, turintis ne specia-
lizuota, o horizontaly pobiidj, Siame kontekste atrodo gana iSskirtinai“ (AtK
2022-2023, p. 22; LRSK TS 24/22), ta¢iau pagal savo darbo pobudj ir galimy-
bes néra pajégus praktiskai uztikrinti siektiny strateginio valdymo rezultaty.
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2. Dabartiniai Lietuvos ateities ekosistemos dalyviali, jy
ypatumai ir potencialaus vaidmens konturai

2.1. Valstybés institucijy bei jy padaliniy vaidmenys ir veiklos
kryptys

Toliau nurodomas LAE dalyviy sgarasas néra baigtinis, o pateikiama infor-
macija taip pat neatspindi konkreciy institucijy vaidmens Lietuvos ateities
ekosistemoje. Pristatoma keletas pavyzdziy, atspindinc¢iy dalyviy jvairove, jy
veiklos vaidmeny ypatumus bei tinklinio ir hierarchinio bendradarbiavimo
galimybes.

LRS Ateities komitetas. 2020 m. gruodzio 8 d. Lietuvos Respublikos Sei-
me jkurtas AtK teikia rekomendacinius politinio pobtdZio sprendimus Siose
srityse: 1) visuomenés ir valstybés ateities raida ir jos modeliavimas; 2) ino-
vacijos ir technologiné pazanga; 3) emigracijos, migracijos ir demografiniai
procesai; 4) valstybés ir (arba) valstybés valdymo sistemos modernizavimas
(LRSK TS 24/22). Isteigus AtK ateities problematika politinio valdymao srityje
ne tik prigijo, isiSaknijo, bet ir pakilo j nauja supratimo ir praktinio jprasmi-
nimo lygj, tapo susieta su numatomojo inovatyvaus valdymo principy igy-
vendinimu, poreikiu plétoti analitinj jZvalginj potenciala, ES ir ES valstybiy
nariy bei EBPO ateities ekosistemy jtaka bei bendradarbiavimo galimybémis.
Todél reikéty konceptualiai pagrijstos Lietuvos Respublikos Seimo statuto
58 straipsnio perziiiros, konkretinant ir jtvirtinant politiniy ateities sprendi-
my priémimo santykj su kitomis valdzios institucijomis.

AtK - naujausias ir labiausiai j pasaulio pokyc¢iy politine refleksijg orien-
tuotas Seimo komitetas. Tai ypac akivaizdu karo salygomis, didéjant ir sti-
préjant globaliosioms pasaulio permainoms visose srityse - nuo tech-
nologiniu poky¢iy iki politiniy sprendimy priémimo buidy. Lietuva pri-
versta didinti savo konkurencinguma, atsparumg ir, neabejotinai, nacionalinio
saugumo lygi - prieSingu atveju miisy valstybé ir visuomené gali neatlaikyti
iSorés jégy spaudimo nei ekonominiu, nei technologiniu, nei socialiniu, nei
kultiiriniu lygmeniu.
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1. AtK ir nacionalinis atsparumas. Svarbiausias AtK uzdavinys - teikti
sprendimus dél Lietuvos Respublikos ateities uztikrinimo. Siuo metu
tai apima Salies strateginio modernizavimo uZdavinius, numatant
prioritetus, veiksmingus sprendimus ir efektyviausig praktini vei-
kima. AtK sprendzia didZiausiy Salies raidai kylanciy riziky klau-
simus. Rizikos vertinamos ne tik nacionalinio saugumo gynybiniu
kariniu aspektu, bet ir $alies atsparumo, konkurencingumo ir soci-
alinés raidos tobulinimo bei modernizavimo spartinimo aspektais.
Sios sritys yra gyvybiskai svarbios, nes be jy Lietuva negali biiti lygiaver-
té Europos ir pasaulio politikos Zaidéja — pirmiausia dél skaitmenizavi-
mo ir skaitmeninés nepriklausomybés jgyvendinimo (Lietuvos Respu-
blikos Seimo 2021 m. gruodzio 7 d. rezoliucija Nr. XIV-732 ,Dél Lietuvos
skaitmeninés ateities transformacijos ir skaitmeninio suverenumo®),
apimancio DI, didZiyjy duomeny ir didZiyjy kalbos modeliy vystyma
(XVIII kadencijos Seime AtK iniciatyva buvo sudaryta Dirbtinio inte-
lekto darbo grupé). Ne maziau svarbus AtK indélis skatinant kvantiniy
technologijy tyrimus, kuriy plétrai butinas dar didesnis postiimis. Kita
gyvybiskai svarbi sritis — demografinés raidos strategija (Lietuvos Res-
publikos Seimo Ateities komiteto 2022 m. vasario 22 d. rezoliucija Nr.
V-2022-1785 ,Dél salies demografinés politikos ir visuomenés raidos
ateities”; Lietuvos Respublikos Seimo 2023 m. birZelio 15 d. rezoliucija
Nr. XIV-2075 ,Dél Lietuvos demografijos politikos ateities”), kultiiros ir
Svietimo modernizavimo strateginiy sprendimy paieskos.

2. AtK ir Strategija ,Lietuva 2050 Strategijoje ,Lietuva 2050 iskelta
ateities véliava iSreiSkiami Lietuvos visuomenés ir valstybés likesciai.
Strategija reikéty vertinti labiau kaip valios veiksma, jtvirtinantj ryztg
siekti Salies modernizacijos, visg sprendZiamy problemy spektra foku-
suojant kitaip, nei iki Siol. Pirmiausia tai jgyvendinimo sprendimy
paieska ir politiniai sprendimai. Tai sudétingy uzduociy kompleksas,
kurio formulavimas ir jgyvendinimas yra ne maziau svarbus nuolatinis
darbas nei pacios Strategijos , Lietuva 2050 sukiirimas. Bendriausia i$
uzduociy - nauja teisinés aplinkos konfigiiracija, kuri galéty reali-
zuoti ilgalaikio strateginio politikos kurso perimamuma ir testinu-
ma, nepriklausomai nuo politiniy vertybiy ir partinés lyderystés
Kkaitos. Siuo atveju politikos kursas leisty ieskoti ideologija atitinkanéiy
sprendimy, bet nesustabdyty strateginés raidos. Su jgyvendinimu tie-
siogiai susijes jrodymais gristas valdymas arba numatomasis inovaty-
vus viesasis valdymas, taip pat sumaniosios specializacijos strategijos
tobulinimas, Nacionalinio pazangos plano (NPP) konceptualumas.
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. Kas uztikrina perimamuma ir jgyvendinima? Ateities komitetas savo

veikloje jvardijo Strategijos ,Lietuva 2050“ realaus vieSosios politi-
kos igyvendinimo priemoniy kompleksa. Siy priemoniy saveika ir
tarpusavio papildomumas turi sukurti politiniy priemoniy derinij, lei-
dziantj suderinti skirtingo poveikio priemones optimaliu biidu. Strategija
»Lietuva 2050 faktiskai atlieka ateities orientyro, kurio link kreipiamas
kasdienis darbas priimant j ateitj orientuotus sprendimus, vaidmen;.

. Kitas ne maziau svarbus instrumentas - numatomojo, inovatyvaus arba

jrodymais grindziamo valdymo modelio diegimas, kurio esmé - ge-
béjimas pasitelkus LAE pajégumus ir kvalifikacinj potencialg rasti efekty-
viausius toliaregiSkus sprendimus, tinkamus kasdienéje vieSojo valdymo
praktikoje. | ateitj orientuoty inovatyviy vieSosios politikos sprendimy
priémimas reikalauja i$ esmés modernizuoti informacinio apriapinimo,
koordinacijos ir komunikacijos modelius, rasti ir pritaikyti jau pasaulyje
iSbandytus biidus, kurie mokslu grindZiamus sprendimus tiesiogiai inte-
gruoty j politiniy sprendimy priémimo struktiiras. Tam bitina iSnagrinéti
jau veikianc¢ius modelius ir jy veikimo efektyvumo kriterijus.

. Kaip vieSosios politikos priemoniy derinio instrumentas pabréztina

Strategijos ,Lietuva 2050“ dermé su Lietuvos Respublikos terito-
rijos bendruoju planu. Tai savo statusu lygiavertis dokumentas, rei-
kalaujantis naujy analitiniy, jZvalginiy ir technologiniy Zemélapiavi-
mo metody, paremty perspektyvy vertinimo ir duomeny analitikos
stebésenos priemonémis, leidZian¢iomis numatyti kompleksine Salies
teritorijos dinamika ateities perspektyvoje. Siekiant atnaujinti ir mo-
dernizuoti Lietuvos Respublikos teritorijos bendraji plang, biitina ne
tik koreguoti jo statusg, bet ir sutelkti tinkamus kvalifikacinius ir ana-
litinius pajégumus nacionaliniu lygmeniu LAE pagrindu.

. Ketvirtasis instrumentas - Strategijos , Lietuva 2050 jungties su NPP

tobulinimas, siekiant konceptualizuoti ir pagristi NPP ne vien kaip fi-
nansinj instrumentg, bet ir kaip kokybiniy poky¢iy ir modernizavimo
priemone. Dideliu mastu tai priklauso nuo LAE plétros.

. Penktasis Strategijos ,Lietuva 2050 jgyvendinimo komponentas - su-

maniosios specializacijos strategijos modernizavimas. Tai tiesioginis
numatomojo valdymo realizavimo biidas, iSlaikant globalizacijos regi-
oninés plétros, konkurencingumo didinimo ir socialinés bei ekonomi-
nés raidos santykj, geriausiu blidu panaudojant visa regiono (jskaitant
nacionalinj ir supranacionalinj lygmenis) potencialg ir ji pasitelkiant
plétrai ir paZangai.
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8. Ypatingas vaidmuo skiriamas mokslo, technologijy ir inovacijy politi-
kai - Sios politikos kryptj sieti su Salies strateginiais uzdaviniais yra gy-
vybigkai svarbu. Svietimo, aukstojo mokslo ir moksliniy tyrimy, eksperi-
mentinés plétros ir inovacijy (MTEPI) strateginio planavimo, valdymo ir
prioritety nustatymo tobulinimas yra neiSvengiama butinybé skatinant
Salies raida ir didinant LAE potenciala. 2024 m. balandZio 11 d. Seimas
priémé nutarimg Nr. XIV-2538 ,Dél Lietuvos mokslo, technologijy ir
inovacijy ilgalaikés politikos vystymosi krypciy apraso patvirti-
nimo*“, atskleidziantj nauja poZitrj j Lietuvos mokslo, technologijy ir
inovacijy ilgalaikés politikos formavimg, kurj lemia didéjanti priklau-
somybé nuo technologijy, darbo rinkos pokyciai dél automatizavimo ir
DI bei sparciai besikeic¢iancios informacijos sklaidos ir komunikacijos
aplinkos padariniai, keliantys naujy i§$iikiy Lietuvos politinei, socialinei
ir ekonominei raidai ir reikalaujantys inovatyviy politiniy sprendimuy,
taip pat nacionalinés raidos ir saugumo stiprinimo alternatyvy. Pirma-
sis reikalavimas - transformuoti Lietuvos Svietimo sistemos paradigma
j Zinojimo kiréjy ir darbuotojy rengima, pabréziant auksciausios kvali-
fikacijos talenty ugdyma. Tai pagrindas realiai jgyvendinti proverzj per-
einant prie Zinojimo visuomenés principy jtvirtinimo Salies gyvenime
ir plétojant inovacijy ekonomikos struktiiras (Augustinaitis, Reimeris
2012). Brandzios zinojimo aplinkos, naudojancios jvairius, pirmiausia
skaitmeninius, informacijos, duomeny, kultiiros ir patirties isteklius,
yra svarbiausia darbo procesy modernizavimo prielaida siekiant kurti
naujus aukstos pridétinés vertés produktus ir paslaugas. Zinojimo vi-
suomenés plétra vyksta zinojimo darbuotojams jsiliejant j verslo ir vie-
$3jj sektorius, rengiant talentus auksStosiose mokyklose ir studentams
jsitraukiant j auksto lygio MTEPI veiklas. MTI strateginé plétra traktuo-
jama kaip horizontalusis prioritetas, jungiantis visuotinj skaitmeninés ir
Zaliosios ekonomikos poveikj Salies ir visuomenés gyvenimo transfor-
macijai. Naujai apibréziamas ir konkurencingumas, suprantamas kaip
inovacijy efektyvumo ir visuomenés produktyvumo didinimo veiksniy
visuma, leidzianti sukurti didZiausig jmanoma pridétine verte jungiant
visus potencialius socialinius, ekonominius, kultiirinius, politinius ir
kitus veiksnius bei iSteklius ir efektyvias jy organizavimo, technologinio
jgyvendinimo ir vadybos formas.

9. Prie realiy Strategijos ,Lietuva 2050“ jgyvendinimo veiksmy priskir-
tinos skaitmeninio suvereniteto, demografijos politikos ir Zaliojo
kurso jgyvendinimo strateginés iniciatyvos (2022 m. geguzés 9 d.
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Lietuvos Respublikos Seimo rezoliucija Nr. XIV-2620 ,Dél dirbtinio in-
telekto technologijy naudojimo vieSajame sektoriuje principy“), ir AtK
sitlymu buvo suformuota speciali Dirbtinio intelekto darbo grupé).

10. Dar vienas esminis Strategijos ,Lietuva 2050 jgyvendinimo lygmuo -
sektorinés (Sakinés) strategijos (plétros programos) - energetikos,
transporto, Svietimo, sveikatos, regioninés politikos ir kitos, kurios nuo-
lat yra AtK démesio centre ir kurioms taikoma parlamentiné kontrolé.

11. Supranacionaliniu lygmeniu AtK vis daugiau démesio skiria tarppar-
lamentinei diplomatijai ir tarptautinei integracijai, isitraukimui i ES
ateities ekosistema, ateities karty problematikai pasauliniu mastu
bei Jungtiniy Tauty darbotvarkéje. Akivaizdu, kad Lietuva nei$nau-
doja visy ES institucijy teikiamy informaciniy, strateginio planavimo
ir efektyvaus praktinio taikymo galimybiy. Biitina ieSkoti formy, kaip
integraliau ir veiksmingiau jsitraukti j ES ilgalaikés politikos formavimo
procesus, panaudoti visos ES kolektyvine patirtj formuojant Lietuvos
ateities politikos kryptis ir strategijas, siekiant didinti konkurencin-
gumg, atsparumg, stiprinant visuomenés branda ir siekiant uztikrinti
istorinés kultiirinés tradicijos raidg ateities kartoms pasikeitusiame
pasaulinés raidos kontekste.

e AtK suformuoti ateities sprendimy analizés ir praktinio diegimo me-
todai sukuria politinés kultiiros kaitos ir modernizavimo modelj. Prak-
tinis siekinys - LAE, rySkéjanti kaip | ateitj orientuota struktiira, kuri
atlieka lemiamg vaidmenj ne tik jgyvendinant Strategijg ,Lietuva 2050°
bet ir formuojant modernia vieSojo valdymo paradigma. Tai yra esminis
skirtumas tarp buitiSkai suvokiamos ateities kaip iSmonés, fantazavimo
ar vizijos. Akivaizdu, kad AtK veiklos akiratyje ateitis néra suvokiama
kaip fantazavimo ar pranasavimo dominanté - tai naujausiy strategi-
nés raidos tendencijy politinis modeliavimas bei jteisinimas globalioje
aplinkoje ir sparciai besikeicianciame geopolitinés krizés kontekste.

¢ Ateities valdymo butinybé ir poveikis vis labiau akivaizdus tokiose
srityse kaip Zaliasis kursas, skaitmeniné Salies raida, naujy technologi-
ju, mokslo ir inovacijy plétoté, Svietimo ir ateities pedagogikos mode-
liai, socialinés bei ekonominés transformacijos ir kiti klausimai, kurie
buvo svarstomi AtK ir susilauké démesio suinteresuotuose sluoksniuo-
se. Tatiau didZiausias démesys yra skiriamas tiesiogiai vieSojo valdy-
mo pertvarkai ir numatomojo vieSojo valdymo modelio diegimui. Nuo
vieSojo valdymo pazangos priklauso visy valstybés gyvenimo sriciy
pazanga ir konkurencingumas, o kartu visos Salies ateities perspektyva.
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+ AtKveiklarodo didéjancia jo paties ekspertine ir metodologine branda,
sparty ateities veikly ir naujy strateginio mastymo paradigmy supra-
timo didéjima bei patirties kaupima. AtK veikla patvirtina horizonta-
laus sprendimy priémimo vaidmens didéjima. Tam yra visos prielaidos,
nes AtK per ketverius metus suformavo valstybés ateities ekosistemos
pamatus, grindziamus jZvalginio strateginio mastymo poreikiu, eks-
pertinio vertinimo butinybe, didZiyjy duomeny ir analitikos poreikiu,
rySiais su akademinémis institucijomis, ir pasitilé keisti Lietuvos vieSo-
jo valdymo kultiirg, iSkeldamas ateities valdymo koordinavimo centry
(padaliniy) valstybés institucijose idéja, kuri Siuo metu plétojama kaip
MIP kompetencijos sritis. Salies ateities ekosistema - tikétina kokybi-
né institucinés pertvarkos perspektyva, kuri suformuoty numatomojo
inovatyvaus valdymo sprendimy kultiirg ir leisty Lietuvos potencialui
atsiskleisti tarptautiniu mastu.

Lietuvos Respublikos Seimo kanceliarijos Informacijos ir komunikacijos
departamento Tyrimy skyrius. LRSK TS yra Seimo kanceliarijos Informa-
cijos ir komunikacijos departamento padalinys, ta¢iau Siuo metu jo veiklos
apimtys, mastai ir ekspertinis vaidmuo jau neaprépia besikeic¢ianciy politiniy
procesy poreikiy. LRSK TS, atsizvelgiant j LAE perspektyva, turéty kelias savo
veiklos plétros ir statuso keitimo alternatyvas. Viena i$ jy - Suomijos inovacijy
fondo SITRA modelis, kurio tikslas - parlamento strateginiy iniciatyvy vys-
tymas, ekspertizé, jZvalginé veikla bei politiniy sprendimy vertinimas. Kitas
kelias - specialus padalinys, kurio svarbiausias tikslas - j parlamentg paten-
kanciy politiniy iniciatyvy ir projekty vertinimas iS ateities perspektyvos.
Kaip galimg padalinio plétros ir vystymo kelig, kuris sustiprinty tiek patj
LRSK TS, jo analitinius pajégumus, tiek Seimo vaidmenj LAE, biitina jgyven-
dinti LRSK reorganizacija, padarant LRSK TS savaranki$ku Seimo kanceliarijos
padaliniu - parlamento idéjy kalve (angl. think tank), kuri galéty identifikuoti
naujas tendencijas, galimas raidos kryptis, vystyti ateities scenarijus ir tuo
pagrindu teikti pasiilymus, patarimus bei rekomendacijas sprendimy pri-
eméjams. Skyrius, reorganizuotas j Tyrimy departamentg, turéty daugiau
funkcijy ir padaliniy, kurie néra susije su dabartinémis LRSK TS funkcijomis
galéty rastis atskiri etatai, pagal specializacijg skirti ateities jZvalgoms ir jy
geresniam integravimui j Seimo darbotvarke. Padalinys turéty iSlaikyti nepri-
klausomumg, nesaliSkuma, norint uztikrinti kokybiska darbo rezultatg ir jo
verte Seimo darbui. LRSK TS turéty biiti garantuota galimybé savarankiskai
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formuoti savo veiklos plana, atsizvelgiant | Seimo veiklos prioritetus, sesijy
programas ir komitety reiSkiamus poreikius. Akcentuojant analogisko Ateities
jzvalgy centro Estijos parlamente pavyzdj, biitina apsvarstyti ir Valstybés pa-
Zangos tarybos, suformuotos i$ jvairiy sriciy eksperty, vaidmens stiprinimo
ir veiklos formalizavimo kelius, teikiant patarimus dél ateities tyrimy dar-
botvarkés formavimo, taip pat atskiro biudzeto tokiam padaliniui suteikimo
Seimo kanceliarijoje klausimg. Biitina LRSK TS funkcija - atlikti sieto (filtro)
funkcijg, vertinant svarbiausius ateities sprendimus ir strategijas pries patei-
kiant politiniy sprendimy projektus. Siuo metu LRSK TS yra nei$vengiamos
plétros ir kitimo stadijoje; reikia strateginio sprendimo, kuria kryptimi ir
veiklos formomis §is skyrius turéty veikti plétojant LAE.

Lietuvos Respublikos Vyriausybé. Minétinas aktyvus Ministro Pirmininko
pataréjy ir Vyriausybés kanceliarijos Strateginio valdymo grupés dalyvavimas
LAE sprendZziant jrodymais gristo vieSojo administravimo reformy ir pokyc¢iy
valdymo klausimus.

LRS AtK yra pastebéjes, kad ,ateities valdysenai biitini koordinavimo
centrai jstatymy leidziamojoje ir vykdomojoje valdzioje. Seime toks centras
jau sukurtas jsteigiant AtK <...>. PanaSus centras turéty atsirasti ir Vyriau-
sybés kanceliarijoje, Siai institucijai evoliucionuojant nuo teisékiiros srauty
administratoriaus (kanceliarijos funkcija) prie strateginiy reformy valdymo
(Vyriausybés centro funkcija) vaidmens. Analogiski kompetencijy centrai tu-
réty atsirasti ir auksciausioje audito institucijoje, ir Lietuvos banke, ir kitose
kertinése institucijose” (AtK AVNS 2022, p. 29; LRSK TS 24/22). Vyriausy-
bé artimiausiu metu turéty reorganizuoti strateginio planavimo ir valdymo
institucijas, pirmiausia ministerijy struktiirose jsteigdama ateities jzvalgy
padalinius ir i$ esmés perkvalifikuodama strategijy kiréjus bei analitikus
pagal savo srities kompetencijy reikalavimus. Sioms permainoms reikalingas
politinis ir kultiirinis postiimis, be kurio dabar gyvuojantys strateginiai pada-
liniai organiskai vargu ar pasieks ES valstybése narése ateities ekosistemoms
taikomus veiklos organizavimo kriterijus. Ne maziau svarbu, kad ministerijos
ne tik mobilizuoty vidinj analitinj ekspertinj potencialg, bet ir naudoty suin-
teresuoty mokslo, verslo ir pilietiniy organizacijy ateities tyrimy rezultatus.

STRATA. Pagal Lietuvos Respublikos vyriausybés jstatymg, STRATA yra
suteikti platiis jgaliojimai jrodymais grijsto valdymo srityje, o strateginio
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valdymo srityje Siam centrui buvo pavesta organizuoti ateities jZvalgy ren-
gima ir atlikti aplinkos analize rengiant Strategija ,Lietuva 2050“ bei NPP.
Be to, pagal Strateginio valdymo metodika, $i jstaiga turi teikti konsultacine
pagalba ir metodines rekomendacijas kitiems strateginio valdymo sistemos
dalyviams atliekant aplinkos analize. EBPO yra pastebéjusi, kad STRATA
turi placius jgaliojimus jrodymais gristo valdymo srityje, taciau jy visuma
atrodo kaip nesuderinamy funkcijy rinkinys. Todél buvo akcentuotas porei-
kis perzitréti ir aiSkiau apibrézti STRATA igaliojima vykdyti PP stebéseng,
jgaliojimus numatomo teisinio reguliavimo poveikio vertinimo srityje. Taip
pat reikéty uztikrinti, kad STRATA veikty kaip pagrindinis kompetencijy
centras, padedantis ministerijose diegti geraja vertinimy patirtji (EBPO
2021b; LRSK TS 23/06). Akivaizdu, kad artimiausiu metu STRATA turéty
iS esmés Kkeistis, atlikdamas LAE ateities tyrimy metodologinio centro vai-
dmenj stiprinant analitinj jZvalginj potencialg, jungti mokslo centrus ir jy
ateities tyrimus pagal ,moksliniy konsultacijy politikos klausimais (angl.
science for policy) principa. Vienas i$ pavyzdziy - Suomijos atvejis, kur atei-
ties jzvalgy tyrimo centras vienija devyniy universitety ateities tyrimy ar
studijy centrus ir jie kartu per metus atlieka iki keturiasdesSimties teminiy
ateities jZvalgy ir tyrimuy.

Valstybés pazangos taryba (VPT). Strategijoje ,Lietuva 2050“ numatyta,
kad pasiekta pazanga ne reciau kaip karta per metus vertins VPT, turinti
Vyriausybés komisijos statusa (pagrindiné institucija Vyriausybéje, susieta
su ateities svarstymais). VPT paskirtis yra: 1) inicijuoti reguliarias vieSasias
diskusijas valstybés ir visuomenés ateities raidai ir valstybés pazangos idé-
joms bei jy jgyvendinimui aptarti; 2) dalyvauti rengiant Strateginio valdymo
jstatyme nurodyty strateginio lygmens planavimo dokumenty, prireikus - ir
kity valstybés strategijy projektus, teikti dél jy pasitilymus Vyriausybei; 3) da-
lyvauti rengiant, prizitrint ir tobulinant Strategijos ,Lietuva 2050 igyvendi-
jgyvendinimga, inter alia, svarstant pazangg, pasiekta jgyvendinant Valstybés
pazangos strategijg ir NPP, taip pat teikti Vyriausybei su pasiekta paZanga
susijusias iSvadas, pasitilymus ir rekomendacijas. VPT organizaciné struktiira,
funkcijos ir organizacinis santykis su politinés valdzios institucijomis néra
visapusi$kai teisiSkai reglamentuotas ir veiksmingas. Faktiskai VPT turéty at-
likti auksciausio lygmens atstovaujamojo politinio tilto tarp svarbiausiy Salies

2. DABARTINIAI LIETUVOS ATEITIES EKOSISTEMOS DALYVIAI, JUY YPATUMAI IR POTENCIALAUS VAIDMENS KONTURAI 53



valdzios institucijy, jskaitant Ziniasklaidg ir rysius su visuomene, vaidmeni.
Jos kompetencija turéty aprépti esminius ateities formavimo rysius, tokius
kaip santykis su Vyriausybei priskirtomis atsakomybémis, LRS AtK veikla
bei politinés iniciatyvos, i$ dalies ir su Respublikos Prezidento programiniy
nuostaty jgyvendinimu.

Ne maziau svarbu, kad buty sustiprintas VPT darbo reglamente numatytas
VPT sekretoriatas Vyriausybés ateities veiklos rySiui su AtK intensyvinti.
Taip logiskai kyla klausimas dél nuolatinio uZ ateities politikos sric¢iy koor-
dinavimg ir jgyvendinimg atsakingo Vyriausybés kanclerio pavaduotojo
pareigybés jsteigimo.

Sie aptarti jstatymiskai jteisinti dabartinés valdZios strateginio valdymo
instituciniai dalyviai plétojant ir tobulinant LAE turéty modernizuoti savo
veikla, funkcijas, rySius, komunikacija ir tinklaveika, taip pat jZvalgines me-
todologijas ir duomeny analitikos bei dirbtinio intelekto technologijas - jas
turétume matyti ir plétoti i$ bisimos LAE institucinés (formaliuoju pozia-
riu) ir infrastruktiiros daugiapakopés tinklaveikos perspektyvos, jtraukiant
daugiau specifines funkcijas turinciy institucijy, be kuriy saveikos ir tar-
pusavio papildomumo LAE tinkamai neatliks savo paskirties ir uzdaviniy.

Lietuvos mokslo taryba (LMT) ir moksliniy tyrimy institucijos. Siuo
metu Salies mokslo institucijy santyKkis su realiy visuomenés raidos problemy
sprendimu, institucijy jsitraukimas j nuolatinj strateginiy uzdaviniy spren-
dimo ir jgyvendinimo tobulinimg yra minimalus. Moksliniy patarimy vieSo-
sios politikos srityje funkcija ,mokslas politikai formuoti“ néra tinkamai
atliekama arba atliekama nesisteminiu ar asmeninio jsitraukimo lygmeniu.
Kokybiniai pazangos ir konkurencingumo Kkriterijai planuojant mokslinius
tyrimus néra prioritetiniai, palyginti su formaliaisiais kiekybiniais rodikliais.
Nekeliamas esminis - indélio j Salies pazangg ir plétrg veiksmingumo verti-
nimo - principas, jj nustelbia formaliis indélio  moksla rodikliai. Be Sio prin-
cipo Siuolaikinio ir efektyvaus sprendimo praktiskai nejmanoma jgyvendinti
vieSojo valdymo sistemos tobulinimo, pereinant prie numatomojo inovaty-
vaus vieSojo valdymo paradigmos principy diegimo. Tai uZdavinys ir mokslo
politikos formuotojams, ir pa¢ioms mokslo bei tyrimo institucijoms, randant
sprendimus mokslo ir tyrimo planavimo, Zmogiskyjy istekliy politikos ir kva-
lifikacijos vertinimo sistemose, tobulinant finansavimo prioritetus, kei€iant
planavimo, ekspertavimo ir vertinimo sistemas.
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AtK yra pastebéjes, jog biitina, kad j ateities ekosistema ,sistemingai jsi-
traukty ir moksliniy tyrimy sistemos pajégumai, <...> kad yra butina Salies
mokslo sistemos perkrova, valstybés finansuojamus mokslo prioritetus ge-
riau susiejant su miisy visuomeneés ateities issStikiais“ (AtK AVNS 2022, p. 30).
Tai susije su LMT, Inovacijy agenturos ir valstybiniy moksliniy tyrimy
instituty tyrimy programomis. Taigi svarstytinos ateities jzvalgy moksliniy
tyrimy programos ir (ar) projektai, vykdomi per LMT ar Inovacijy agentiirg,
svarstytinas LMT paskirtiniy programy instrumento panaudojimas, kad biity
uztikrintas moksliniy tyrimy programy ir projekty lygiagretus planavimas
(LRSK TS 24/22). Taciau svarbiausias tikslas - siekti, kad mokslo insti-
tucijos, universitetai ir ypa¢ LMT siety mokslo pazanga bei tyrimus su
Salies strateginiais uzdaviniais. Tai susije su itin kvalifikuotu ekspertiniu
vertinimu ir strateginiu planavimu, atsizvelgiant j ribines (angl. cutting-ed-
ge) pazangos, visuomenés ir technologijy didZigsias tendencijas. Siuo metu
mokslas neteikia pakankamai démesio vieSajam valdymui ar verslui, paga-
liau - ,gyvenimui®, t. y. socialinei ir ekonominei plétrai, ir tyrimy rezultatai
netaikomi efektyviai. Strateginiy prioritety atranka, kokybinis vertinimas ir
veiksmingumo Kkriterijai turéty biti stiprinami visuose tyrimy planavimo,
finansavimo ir vertinimo etapuose. Tam reikia stiprinti komunikacijg, tinkla-
veika ir didinti organizacinj vadybinj lankstuma nuo vietinio iki tarptauti-
nio lygmens. Pagal skelbiamy tyrimy ir sillomy tyrimy tematika atrodo, kad
LMT, atlikdama ekspertinj vertinima, kol kas dar nepakankamai atsizvelgia i
Seimo patvirtintg lydimajj Strategijos ,Lietuva 2050“ dokumentg - Lietuvos
mokslo, technologijy ir inovacijy ilgalaikés politikos vystymosi krypciy
apras$a, kurio paskirtis - numatyti, kaip pasiekti realiq ir efektyvia Ziniy
visuomeneés ir ekonomikos biikle visose gyvenimo srityse (LRS LMTI
2024). I8 LAE perspektyvos biity naudinga mokslo institucijy, LMT ir Svie-
timo, mokslo ir sporto ministerijos bei Ekonomikos ir inovacijy ministerijos
kompetencijy tyrimy tematikg, planavimg ir finansavima tiesiogiai sieti su
strateginiais valstybés uzdaviniais ir reikmémis.

Ypac svarbus vaidmuo formuojant LAE tenka socialiniams ir humani-
tariniams mokslams, kurie Siuo metu labai atsilieka nuo pasaulio pokyciy
tendencijy poveikio vertinimo ir visuomenés raidos analitinio, vertybinio ir
kultiirinio lauko formavimo reikmiy, ypac lyginant su technologijomis, DI
»Sprogimu*, naujais darbo rinkos formavimo ir valdymo modeliais, daugiakul-
tariy veiksniy poveikiu ir t. t. Tai ypa¢ svarbu kuriant didZiuosius lietuviy
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kalbos modelius, panaudojant visg kalbinj, semantinj ir pragmatinj poten-
cialg, iSsaugant lietuviy kalbos ir kultiiros ypatumus, konkurencinguma ir
veiksminguma globaliame suskaitmeninty Zinojimo ir kitakalbiame bei kity
kultiiry didZiyjy kalbos modeliy ir didZiyjy duomeny kontekstuose. Faktiskai
tai prielaida siekti visy socialiniy ir humanitariniy moksly sinergijos ir meto-
dologinio bei technologinio modernizavimo, formuojant j ateitj orientuotos
visuomenés raidos gaires.

Valstybés duomeny agentiira (VDA) yra Vyriausybés jstaiga, kurios jgalio-
jimai apibrézti Lietuvos Respublikos oficialiosios statistikos ir valstybés duo-
meny valdysenos jstatymo 5 straipsnyje (LROS]). EBPO vertinimu, oficialio-
sios statistikos programos yra naudingos renkant ir naudojant administraci-
nius ir statistinius duomenis, kadangi jos apibrézia, kokie duomenys turi biiti
surinkti, nustato institucijy atsakomybes konkrecioje srityje, prisideda prie
tinkamo jy valdymo. Tac¢iau EBPO ekspertai taip pat pastebi, kad oficialiosios
statistikos programos yra pernelyg nelankscios, kad biity galima visapusiskai
pagristi ir jZvalginiu bidu sumodeliuoti analizei reikalingy duomeny gavi-
ma ir panaudojima (EBPO 2021b). Tuo tikslu buvo rekomenduota patvirtinti
strategijg, nustatyti duomeny sujungimo, susiejimo ir pakartotinio panaudo-
jimo politika bei vieSojo sektoriaus institucijoms supaprastinti prieigg prie
administraciniy duomeny. Vyriausybés kanceliarija jau yra suplanavusi pa-
Zangos priemone, kurig taikant duomenis biity galima pasitelkti geresniems
sprendimams (Lietuvos ilgalaikis socialinis tyrimas ir Gimstamumo ir Seimos
tyrimo programa). Tarptautiniai ekspertai taip pat pastebi, kad didelés viltys
siejamos su naujosiomis technologijomis, ir, nors DI néra panacéja, jis galéty
biiti integruotas j izvalgy procesus. EBPO yra rekomendavusi plétoti Lietuvos
vieSojo sektoriaus analitinius jgiidZius, steigiant analitiko pareigybe valstybés
tarnyboje (EBPO 2021b). VDA vaidmuo LAE turéty didéti kartu su didZziy-
ju duomeny analitikos reikmémis, nevertinant jy kaip statistikos rinkiniy
duomeny baziy ar atviryjy duomeny, kurie i§ esmés priskiriami maziesiems
duomenims (angl. small data), nes néra filtruojami per skaitmeniniy srauty
sietg (angl. sieve) realiuoju laiku ir nenaudoja iSvystyty lingvistinés analizés
technologijy bei moderniy DI metody. VDA turéty atlikti nacionalinio didZiyjy
duomeny depozitoriumo vaidmenj, sutelkdamas ir valstybinius, ir privacius
duomeny eZerus, kuriy panaudojimas duoty milZiniSka postiimj startuoliy
ekonomikai, DI taikymui ir technologiniy inovacijy proverziui.
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Antroji, ne maziau svarbi nei statistika, galima VDA veiklos kryptis - ateities
jzvalgy metodologijy ir didziyjy duomeny (angl. big data) analizés taikymo
struktiiros, funkcijos bei veiksmingo organizavimo galimybiy jgyvendinimas.
Turétume kalbéti apie nacionaline duomeny istekliy politikg, kuri apimty
moderniausia duomeny suvereniteto samprata technologiniu, saugumo,
skaitmeninio konkurencingumo, ekonomikos, kulturos ir kalbos aspek-
tais. Kitas uZdavinys - maksimaliai pritaikyti didZiyjy duomeny panaudojimag
visose Salies gyvenimo srityse ir svarbiausia - valstybiniame sektoriuje. Tam
reikalingos institucijos, kurios efektyviai rengty, telkty ir panaudoty duo-
meny isteklius, dirbty su naujausiomis analizés technologijomis, integruoty
valstybinius, privacius ir visuomeninius duomeny isteklius, plétoty startuoliy,
dirbanéiy su duomeny inovacijomis, ekosistemas. Siuo metu $ie uzdaviniai
labai abstrak¢iai priskiriami VDA, taciau jau dabar akivaizdu, kad to tikrai
nepakaks net biitiniausiems valstybés poreikiams tenkinti.

Pagrindiné ateities ekosistemos formavimo problema - informacinio ap-
riupinimo sistema, jos infrastruktiiros, technologijy, metodologijy ir orga-
nizavimo bei valdymo efektyvumo ir modernumo lygis. Galima konstatuoti,
kad Siuo metu Siuolaikiné nacionaliné informacinio apriipinimo sistema néra
iSplétota. Informacinis sprendimy teikimas remiasi fragmentuota tarptauti-
niy duomeny baziy arba , Google“ paieska. Néra sisteminio pazangiy spren-
dimy ir naujy pasiekimy bei strateginiy alternatyvy informaciniy analitiniy
mechanizmy, taip pat néra ir specialisty, kurie galéty tai daryti kvalifikuotai.
Kol néra tinkamo informacinio politinio valdymo proceso, negalima kalbéti
apie kokybisky vieSosios politikos sprendimy priémima. Galbit reikéty kurti
kazkada gyvavusio Lietuvos informacijos instituto Siuolaikinj analogg ar pana-
Sias funkcijas pavesti Lietuvos nacionalinei Martyno MaZvydo bibliotekai,
modernizuojant jos veiklg, funkcijas ir technologijas? Siuo metu informacijos
ir dokumentiniy istekliy organizavimas, valdymas ir panaudojimas néra su-
prantamas kaip valstybés iSteklius kultiiros ekonomikai ($ig suprantant ne
kaip sritine ekonomikg, o kaip globalig kultiira paremtg inovacijy ekonomika
(Augustinaitis, Reimeris 2012)) plétoti ir didinti socialinés jtraukties efekty-
vuma socialiniu, darbo modernizavimo ir ekonominiu (inovaciniu) poZitriu.

Mokslo ir inovacijuy pataréjy (MIP) institucija. Siekiant LAE plétros svars-

tytinas ir MIP tinklo jveiklinimas, jo institucionalizavimas ir jtrauktis ana-
litiniy jZvalginiy pajégumy, kvalifikacijos, organizacinio taikymo ir diegimo
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srityse. Naujo LMT vykdomo projekto paskirtis— stiprinti jrodymais grista
vie$aja politika Lietuvoje, o pataréjy tikslas — teikti patarimus dél jrodymais
gristo valdymo praktiky stiprinimo per MTEPI ir rezultaty integracija j atitin-
kamy sektoriy politika ir veikla, MTEPI klausimy institucijoje koordinavima,
atstovavimg MTEPI klausimais ES ir tre¢iyjy Saliy darbo grupése, iniciatyvose
ar renginiuose bei bendradarbiavimg su moksliniy tyrimy ir inovacijy ben-
druomenémis (LMT 2023). Neabejotinai reikia perziaréti ir mokslo ir inovaci-
ju pataréjy statusg bei funkcijas ir jtraukti tokias funkcijas, kurios apimty pa-
Zangos ir numatomojo inovatyvaus valdymo klausimus, pradedant analitiniy
jzvalginiy pajégumy organizavimo, modernizavimo ir tobulinimo klausimais
ir baigiant Siy pajégumy integravimo formy jteisinimu atliekant strateginj
planavimg ir formuojant j ateitj orientuotus sprendimus visais lygmenimis,
atitinkanciais numatomojo inovatyvaus valdymo modelio principus.

Ateities ekosistemoje svarbus ir kity valstybés ekspertiniy institucijy
vaidmuo. Tai jstaigos, kurios, nors ir néra jprastos tyrimy institucijos, priim-
damos sprendimus remiasi ekonomineés ir socialinés analizés duomenimis. [§
ju minétinos Konkurencijos taryba, taip pat jvairius sektorius - telekomu-
nikacijas, energetika ir kitus - reguliuojancios institucijos. Lietuvos banke
veikia du tyrimy padaliniai, kurie specializuojasi finansiniy ir ekonominiy
tyrimy srityje. Pageidautinas didesnis ir kompleksiskesnis Lietuvos banko
indélis izvalgy metodais tiriant Lietuvos raidg ir galima finansy rinky poveikj
globaliose kintanciy finansy technologijy ir ekonominiy struktiiry aplinko-
se. Valstybés kontrolé, atlikdama veiklos auditus ir kitus vertinimus, teikia
sprendimy priéméjams patarimus dél biudZeto ir valstybés programy efek-
tyvumo.

Gali kilti poreikis steigti naujas ateities tyrimy institucijas (pavyzdziui,
remiantis Suomijos ateities jZvalgy tyrimo instituto bendradarbiavimo su uni-
versitety tinklais arba nevalstybinés jZvalginés ekspertinés institucijos SITRA
patirtimi). Siuo poziiiriu svarstytinas STRATA veiklos, kvalifikacijos ir funkci-
ju iSplétimo klausimas, galbit iki valstybinio ateities jzvalgy centro statuso,
kartu vykdancio ir ministerijy ateities jZvalgy padaliniy veiklos integravima.

Ypac svarby vaidmenj turéty jgyti valstybiniy ir nevalstybiniy agentu-
ry veikla. Jos turéty kaupti visa praktine patirtj strateginio valdymo srityje.
Agentiry vaidmuo LAE - ne tik profesionaliy specialisty sutelkimas, bet ir
strateginio testinumo bei pusiausvyros iSlaikymas kintancio politinio lauko
kontekste, kei¢iantis vyriausybéms, politikams ir partinéms jtakoms.
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2.2. Verslo vaidmuo Lietuvos ateities ekosistemoje

Lietuva yra salis, kurioje strategines iniciatyvas kol kas labiausiai plétoja
valdzia ir valstybés institucijos. Ta¢iau daugumoje EBPO valstybiy nariy
svarby vaidmenj strateginés veiklos srityje atlieka ir verslo struktiiros bei
organizacijos - jos ne tik glaudZiai bendradarbiauja su mokslo institucijomis,
bet ir pacios yra sutelkusios gausy ekspertinj potencialg. Pazymeétina, kad
verslo iniciatyvos savo mastais ir investicijomis j ateities jZvalgas daZnai net
lenkia valstybés institucijas. EBPO valstybése narése verslas ir valstybés ins-
titucijos derina strategines iniciatyvas, tyrimus ir bendrai rengia politinius
sprendimus.

Lietuvoje Zengiami tik pirmieji Zingsniai verslui ir valstybei bendradar-
biaujant strateginio planavimo ir valdymo srityje. Verslo interesams rengiant
Baltajg knyga atstovavo tik Lietuvos pramonininky konfederacija (LPK). Vers-
lo jsitraukimas j LAE ir valstybés strateginés veiklos planavima Siuo metu néra
pakankamai brandus. Strategija, Lietuva 2050 verslo pozitiriu kol kas atrodo
per mazai konkreti. Verslo vaidmuo priimant valstybei svarbius sprendimus
yra esminis Strategijos ,Lietuva 2050“ jgyvendinimo aspektas. Norint tai pa-
siekti reikés nuolatinio valdzios, verslo ir visuomenés bendradarbiavimo.
Verslas Siuo metu yra labiau linkes prisitaikyti prie esamy strateginiy krypciy
ir iSreiskia lobistinius interesus, todél keliamas uzdavinys siekti, kad verslas
tapty bendru strategijos kiiréju, numatydamas savo plétros naudas ir kartu
stiprindamas valstybés konkurencinguma ir gerove.

Ateities jZvalgos EBPO yra apibréZziamos kaip struktiirizuotas ir aiSkus
daugelio galimy ateities varianty tyrinéjimas, siekiant informuoti sprendimy
priéméjus. Eckhardo Stérmerio ir kity autoriy studijoje ,Science for Policy
Handbook“ ateities jZvalgos apibiidinamos kaip ,sistemingas dalyvaujama-
sis procesas, kuriantis kolektyvines Zinias apie vidutinés ar ilgalaikés truk-
mes ateitj” (Stormer, et al. 2020, p. 131). Tai suponuoja, kad turi egzistuoti
»Sistema“, kurioje veikty ,elementai“ bei ,rysiai“ tarp elementy. Pavyzdziui,
Nyderlandai turi jau beveik 70 mety institucinés strateginio planavimo pa-
tirties, o pati j ateitj orientuotos analitikos ir politikos kiirimo struktiira yra
iSsidésciusi visais lygmenimis bei sukuria turtingg, brandzia, ta¢iau kartu itin
kompleksiska tarpusavio rysiy visuma.

Keturlypés spiralés modelis gali biiti vienas i jrankiy, padedanciy jgyven-
dinti $ig vizija. Tai reiskia, kad verslas turi aktyviai dalyvauti formuojant ir
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jgyvendinant strateginius sprendimus, siekiant Lietuvos klestéjimo ir tvaru-
mo ateityje. Verslo atstovai gali atlikti svarby vaidmenj Siame procese. Verslo
sektorius ateities ekosistemoje veiksmingiausiai galéty dalyvauti per jvairaus
pobiidZio interesy grupes - asociacijas, sgjungas ir panasaus pobiidZio orga-
nizacijas. Taciau Sios organizacijos LAE turéty jgyti verslo plétros strateginj
matmenj, atitinkantj valstybés raidos tikslus.

LPK poziuriu, verslo dalyvavimas vis dar suprantamas kaip formalaus
dalyvavimo, bet ne bendradarbiavimo LAE pozicija. LPK nuomone, verslas
sudaro subalansuoto darnaus Salies vystymosi salygas suvienydamas tris es-
minius aspektus: ekonominj, aplinkos ir socialinj vystymasi. Ta¢iau Siuo metu
Salies verslo tiesioginis atstovavimas auks$ciausio lygio Europos Sgjungos ins-
titucijose, vertinant i LAE formavimo pozicijy, dar néra pribrendes. Verslo
dalyvavimas perspektyvoje matomas visuose ateities ekosistemos lygmenyse:

- regioniniame (savivaldos ateities ekosistemos struktiirose);

- nacionaliniame (valdzios ateities ekosistemos struktiirose);

- tarptautiniame (ES ir kitose tarptautinése ateities ekosistemos orga-
nizacijose).

Regioninio lygmens ekosistemos institucijos, kuriose tikslingas atstovavi-
mas verslui:

- regiony plétros tarybos;

- verslo atstovai savivaldy administracijose.

Nacionalinio lygmens ekosistemos institucijos, kuriose tikslingas atstova-
vimas verslui:

- verslo atstovai Vyriausybéje (LRV kanceliarijoje);

- Nacionalinés pramonés konkurencingumo komisija ,Pramoné 4.0
- Mokslo technologijy ir inovacijy taryba;

- Trisalé taryba;

- Ekonominés diplomatijos taryba;

- verslo atstovai nacionaline ekonomikos politikg jgyvendinanciy orga-
nizacijy (pvz., Inovacijy agentiiros, V8] ,Investuok Lietuvoje“, CPVA ir
kt.) valdybose (1/4 nariy);

- verslo atstovai STRATA (nuolat veikianc¢iame idéjy kalvés padalinyje,
formuojanciame ateities scenarijus bei jy jgyvendinimo strategijas, ir kt.).
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Tarptautinio lygmens ekosistemos institucijos, kuriose tikslingas atstovavi-
mas verslui $iy institucijy palaikomose organizacijose:

- atstovybé prie Europos Komisijos (EK);
- atstovas Europos Vadovy Taryboje (EVT);

- atstovas prie Europos Parlamento (EP).

Atstovavimas Siose institucijose gali biti pradétas jgyvendinti skiriant
verslo atstova Lietuvos nuolatinéje atstovybéje Europos Sajungoje.

Visuose trijuose lygmenyse pagrindiné verslo atstovo funkcija - ekono-
miniy interesy diplomatija, atitinkanti ES ilgalaikés plétros politika ir jos
derme su strateginiais Salies verslo ir pramonés tikslais. Taciau be iSreiksto
lobistinio interesy atstovavimo poreikio reikéty matyti visas verslo asociaci-
jas kaip strateginés bendrakiiros partnerius, kurie LAE struktiiroje izvelgty
visos visuomeneés ir Salies strateginius interesus.

Atstovavimo verslui generuojama pridétiné verté:

- subalansuotas ekonominiais, socialiniais, ekologiniais ir saugumo prin-
cipais gristos ateities politikos formavimas ir jgyvendinimas;

- ekspertizé, sprendimy priéméjy informuotumas. Tai gerina sprendimy
kokybe. Vykstant dvigubai pramonés transformacijai, kai keiciasi vertés
kirimo modeliai bei transformuojasi tarptautinés vertés kiirimo gran-
dinés dalis, randasi veikly, kurioms reikia politinio démesio ir kurios
nepatenka j ministerijy kompetencijy sritis ir néra vertinamos priimant
atitinkamus sprendimus;

- patikimumas: turint verslo atstova, atsakingg uz verslo interesus, padi-
déja sprendimy priéméjy veiksmy, susijusiy su ekonomika, skaidrumas
ir atskaitomybé. Tai gali padéti iSvengti netinkamos specialiyjy interesy
jtakos ir uZtikrinti, kad sprendimai atitikty platesnius visuomenés in-
teresus, taip pat mazinti institucijy savireguliacijos rizika;

- geriau iSnaudojamas kiirybinis verslo potencialas sitlyti politinius
sprendimus, dalyvauti strateginéje veikloje, ne vien tik konstatuoti
trikumus.

Pagrindinis ateities jZvalgy sistemos elementas, uZtikrinantis rySius tarp
sistemos dalyviy pagal keturlypés spiralés modelj, yra regioninio, nacionali-
nio, tarptautinio lygmens ekosistemos institucijos, turincios tvary (ilgalaikj)
teisinj, administracinj ir finansinj pagrinda.
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Verslo atstovai valstybés strateginéje veikloje turi matyti savo ilga-
laikius interesus ir pasitelkdami analitine veiklg pateikti savo pozicijg, kuri
atitikty abipusés naudos (angl. win-win) principa vertinant valstybés ir verslo
santykj. Verslas turi sugebéti jZvelgti ir rasti savo naudos galimybes, dalyvau-
damas Lietuvos ateities ekosistemos struktiirose - tai yra verslo interesas,
kuris turéty paskatinti kurti ir finansuoti analitinius centrus, rengti izvalgas,
vykdyti ekspertinius tyrimus, kurie duoty didZiausig naudg ir verslo konku-
rencingumui, ir valstybés gerovei bei plétrai.

Pirmieji verslo asociacijy zingsniai galéty biiti jZvalgy fondo sudarymas.
Toks fondas spresty, kokias jzvalgas reikéty finansuoti prisidedant prie verslo
plétros ir valstybés strateginiy tiksly jgyvendinimo.

2.3. Pilietinés visuomenés organizacijy vaidmuo,
profesionalumas ir daugiapakopé interesy atstovavimo veikla

Norint sékmingai kurti ateities ekosistemg svarbu daryti strateginius ir kul-
tuariskai bei socialiai priimtinus pasirinkimus dél reikalingy intervencijy
ar investicijy, remiantis funkcionaliy ateities ekosistemy pavyzdziais (SOIF
2021). Ekosistemos konstravimas neatsiejamas nuo $alies istorinio, geogra-
finio, kultiirinio konteksto, taip pat ir valdzios institucijy veikimo, politikos
vyksmo, valstybés tarnybos pobiidZio, ekosistemos santykiy su politikais ir
visuomene (Augustinaitis 2005). Sie visi kontekstiniai veiksniai turi kritine
reikSme siekiant ilgalaikés ateities jZvalgy integracijos j vieSosios politikos
formavimag ir efektyvaus ateities ekosistemos veikimo (LRSK TS 24/16).
Pilietinés visuomenés jtaka demokratinéje visuomenéje nepaliaujamai
didéja. Ji reiSkiasi socialine jtrauktimi (ekonomine, kultirine ir darbo mo-
dernizavimo prasmémis) ir socialiniy inovacijy poreikiu. Pazymétina, kad
be socialiniy inovacijy augimo nejmanoma tikétis efektyvaus technologijy,
mokslo valdymo ir kity inovacijy vystymosi. Socialinés inovacijos - tai tarsi
Zolés paklotas, nuo kurio stiebiasi augaly hierarchija. Pilietinés visuomenés
organizacijos demokratinéje aplinkoje yra konkurencingumo skatinimo prie-
laida ir turi tendencijg jgyti vis daugiau profesionalumo, Sis analitinis eksper-
tinis potencialas reiskia jy interesy atstovavimga, politinj lobizma, didéjancia
jtakg priimant strateginius sprendimus tiek regioniniu, tiek nacionaliniu ir
supranacionaliniu lygiu. ES valstybése narése formuojasi itin profesionalios
nevyriausybinés organizacijos, kuriy autoritetas profesinés konkurencijos
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poziiiriu pripazjstamas ES valdymo institucijose ir nacionalinése valdzios
institucijose. Pavyzdys - Suomijos vyriausybés 1éSomis jsteigtas SITRA fon-
das, kurio strateginé analitika ir jZvalgos formuoja nacionalinés politikos
pamata.

Pilietiné visuomené kartu su nevyriausybinémis ir kitomis pilietinés vi-
suomenés organizacijomis dazniausiai vienos pirmyjy reaguoja j jvairaus
pobiuidzio vietines, regionines ar netgi globalias krizes ar nelaimes, nes yra
lankstesnés, gali greitai mobilizuoti savanorius, dirba su skirtingomis visuo-
menés grupémis ir iSmano jy poreikius, tai leidZia sparciai prisitaikyti prie si-
tuacijos ir padéti valstybéms spresti kylancius isstikius (Bortkevicitate 2023).

Visa tai yra prielaida skatinti pilietinés visuomenés organizacijas kuo
placiau jsitraukti j LAE struktiiras. Tam yra svarbios priezastys. Viena i$
svarbiausiy yra ta, kad Siandien strateginis planavimas ir valdymas nesu-
vokiamas be atsizvelgimo j visuomenés liukes¢ius ir nuomone. Visuome-
nés dalyvavimas strateginio valdymo institucijose ir procesuose reiskiasi
pirmiausia regioninés plétros lygmeniu ir pazangiose Salyse igyvendina-
mas pasitelkus pazangiosios specializacijos strategijos jrankius ir metodus.
Sumaniosios specializacijos strategija neatsiejama nuo sumaniojo valdymo
metody ir technologijy, Sis strategavimas remiasi naujomis duomeny ana-
litikos technologijomis, patalkos taikymu, moderniais socialinés jtraukties
ir inovacijy skatinimo modeliais (Augustinaitis, Petrauskas 2010). Visa tai
reikalauja pilietinés visuomenés ,smegeny centry”“ formavimo profesiona-
liu lygiu. Sios pilietinés visuomenés organizacijos nuo pat jy uZuomazgos
stadijos yra potencialiis LAE veikéjai. Ne maZiau svarbus klausimas yra jy
jtraukties ir palaikymo LAE modeliai ir biidai. Remiantis Europos Saliy pa-
tirtimi galima numanyti, kad organiskas NVO jtraukimas j LAE efektyviausiai
vyksta plétojant Zinojimo (arba moksliuosius) regionus, turincius savo
specializacijg, iSsiskiriancius gyvenimo ir kultiiros ypatumais. Tai, Zinoma,
apima ir bendradarbiavima su regioniniais mokslo centrais, ir jy vaidmenj
formuojant regiony gyvenimo ateitj.

Vienas didZiausiy Siuolaikiniy demokratijy rapesciy yra pilie€iy atitolimas
nuo politiniy procesy, tad Siuo aspektu yra itin svarbu suteikti pilieciams
alternatyvy rinkimams biidg iSsakyti savo nuomone ir dirbti bendruomenés
labui (ET 2009, p. 1). NVO teikiama nauda visuomenei ir jy vaidmuo uztikri-
nant efektyvesnij, pilieciy likescius atliepiantj valdyma yra visuotinai pri-
pazjstami: Sios organizacijos suteikia reikiamy Ziniy ir patirties sprendimy
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priéméjams. Pilieiy interesus ginanciy ir jiems atstovaujanciy nuo valdZios
nepriklausomy organizacijy visuma sudaro organizuotg pilietine visuomene,
kuri apima savanoriy grupes, pelno nesiekiancias organizacijas, asociacijas,
fondus, labdaros organizacijas, taip pat geografiniu pagrindu susikiirusias ar
skirtingiems interesams atstovaujancias bei interesy gynimu (angl. advocacy)
uzsiimancias bendruomenes ir grupes (ET 2009, p. 2).

Pilietinés visuomenés organizacija (angl. civil society organisation) ES ben-
drai suvokiama kaip , organizaciné struktiira, kurios nariai dirba dél bendro
intereso, pasitelkdami demokratinj procesa, ir kuri atlieka tarpininko tarp
valdzios institucijy ir piliec¢iy vaidmeni“ (ET 2009, p. 4).

Pilietinés visuomenés nariai, igyvendindami savo veiklg, buriasi j jvairaus
pobiidZio organizacijas, kuriy vaidmenys gali biti (WEF 2013) Sie:

e ,sarginio Suns“ (angl. watchdog): siekia institucijy atskaitomybés, ska-

tina skaidruma;

e advokato vaidmuo: didina informuotuma apie socialines problemas ir
isstkius ir skatina atitinkamus pokycius;

e paslaugy teikéjo: teikia visuomenés poreikius atliepiancias paslaugas,
pavyzdziui, Svietimo, sveikatos priezilros, taip pat gali dalyvauti tvar-
kantis su jvairiy stichiniy nelaimiy ir katastrofy padariniais, padéti
pasirengti tokiems jvykiams;

e eksperto: teikia unikalias Zinias ir sitlo patirtj, kuri naudinga formuo-
jant vie$aja politika bei ieSkant tinkamiausiy politiniy sprendimuy;

e gebéjimy ugdytojo: skaito paskaitas, veda mokymus ar uzsiima kitomis
gebéjimy ugdymo veiklomis;

e inkubatoriaus: kuria sprendimus, kuriuos paruosti gali uztrukti labai
ilgai ar kuriy grjZtamosios naudos laikas labai ilgas;

e atstovo: siekia, kad bty iSgirstas marginaliniy ar nepakankamai ats-
tovaujamy asmeny balsas;

o pilietiSkumo ,Cempiono*: skatina pilieCiy dalyvavima bei jsitraukima
ir gina pilieciy teises;

e solidarumo réméjo: propaguoja fundamentalias ir visuotines vertybes;

¢ standarty nustatytojo: kuria normas, lemiancias rinkos ir valstybés
veikima.

Kadangi vienam sektoriui atskirai iSspresti socialinius i$Siikius dazniausiai
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yra sudétinga, pilietinés visuomenés organizacijos anksc¢iau iSvardytus vai-
dmenis vis dazniau atlieka bendradarbiaudamos su kitomis suinteresuoto-
siomis Salimis i$ verslo, valdZios ar tarptautiniy organizacijy.

Pilietinés visuomenés organizacijy dalyvavimas jvairiuose vieSosios politi-
kos formavimo etapuose skiriasi priklausomai nuo dalyvavimo intensyvumo.
[Sskiriami keturi nuoseklaus pilietinés visuomenés organizacijy dalyvavimo
lygmenys nuo reikalaujanc¢io maziausios iki didZiausios jtraukties (Zr. 4 pav.).

Dialogas
Inf . K Itacii - Platus X
nformavimas| | Konsultacijos|| _ g 4oqar- || Partneryste
biaujamasis
Zemas DALYVAVIMO LYGIS Aukstas

4 pav. Pilietinés visuomenés organizacijy dalyvavimo lygiai (ET 2019, p. 9)

2007 m. Vokietijoje buvo jkurtas Tarptautinis pilietinés visuomenés cen-
tras (ICSC), kurio tikslas - remti tarptautines pilietinés visuomenés orga-
nizacijas, kad jos maksimaliai padidinty savo poveikj siekiant tvaresnio ir
teisingesnio pasaulio. Siam centrui priklauso 14 didZiausiy tarptautiniy pilie-
tinés visuomeneés organizacijy, dirbanciy aplinkos, Zmogaus teisiy, socialinio
teisingumo ir humanitariniy klausimy srityse. Tarptautinis pilietinés visuo-
meneés centras vykdo trejy mety (2022-2025 m.) iniciatyva, skirta stiprinti su
pilietine visuomene dirbanciy profesionaly numatymo ir pasirengimo ateiciai
gebéjimus. Vykdant $ig iniciatyva bendradarbiaujama su Solidarumo veiksmy
tinklo (SANE) pilietinés erdvés bendruomene ir j ateitj orientuota perspek-
tyvy vertinimo (angl. Scanning the Horizon) bendruomene (LRSK TS 23/89,
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p. 16). Pagrindiniai iniciatyvos ,Pilietinés visuomenés veiklos erdvés atei-
ties numatymas“ tikslai yra Sie:

¢ didinti pilietinés visuomenés organizacijy sgmoningumg ir pasiren-
gima reaguoti j esamus ir biisimus iS$stkius pilietinés erdvés ir kriziy
sankirtoje;

» sukurti patogia, bendradarbiavima skatinancig erdve susiburti pilieti-
nés visuomenés specialistams, kad jie galéty kurti ateities scenarijus
pilietinés erdvés ir kriziy kontekste;

¢ sukurtus scenarijus paversti konkrefiomis strategijomis ir stiprinti
gebéjimus asmeniniame, organizacijos ir sektoriaus lygmenyse (ICSC
2022).

Lietuvoje kai kuriose vie$ojo sektoriaus institucijose bei kai kuriuose
kituose, taip patir privaciuose, tyrimy centruose, pavyzdziui, jzvalgy srityje
dirbanciame tyrimy institute , Visionary Analytics ateities jZvalgy gebéjimai
taip pat pradéti vystyti. Taciau dar biity per anksti teigti, kad ateities jZvalgy
organizaciniai gebéjimai Lietuvoje jau yra jsiSaknije, - kaip rodo daugumos
uzsienio Saliy pavyzdziai, NVO lygmeniu turi rastis keli profesionaliai veikian-
tys ateities jZvalgy centrai, galintys veiksmingai ir autoritetingai konkuruoti
su valstybés institucijy profesiniu pajégumu ir turintys reikSmingg jtaka LAE
struktiiroje priimant politinius sprendimus. Kaip pavyzdj galima paminéti
Sias organizacijas: Lietuvos laisvosios rinkos institutas, Pilietinés visuomenés
institutas ir kt. Labai reikSmingas bty profesiniy asociacijy indélis j jZvalginj
ekspertinj ateities politiniy sprendimy apriipinima. Tai biity postiimis paciy
profsajungy brandai ir jy veiklos sinergijai su valstybés strateginiais tikslais.
Visy suinteresuoty Saliy (angl. stakeholders) gebéjimas derinti savo interesus
ir naudojantis Siuolaikiniais bendradarbiavimo ir komunikacijos modeliais
kurti strateginio bendradarbiavimo platformas yra vienas i$ svarbiausiy de-
mokKratijos plétotés veiksniy. Akivaizdu, kad be kvalifikuoty ekspertiniy ir
analitiniy veikly, profsajungy ir kity suinteresuotuju grupiuy komunikacija
ir interesy derinimas yra apsunkintas. Tai yra dar viena paskata pilietinéms
organizacijoms integruotis j LAE. Precedentas - NVO asociacijos, realiai pri-
sidéjusios prie Strategijos ,Lietuva 2050 ir kity procesy bei iniciatyvy: Na-
cionaliné NVO koalicija, Aplinkosaugos koalicija ir kt.
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3. Lietuvos ateities ekosistemos struktura ir organizavi-
mo principai

LAE turéty remtis penkiais pagrindiniais principais, kuriuos uZztikrinti yra
svarbu tam, kad veikty Lietuvos ateities ekosistema, atkreipiant démesj i jy
lygiaverte svarbg stiprinant LAE gyvybinguma ir reagavima j kylancias pro-
blemas:

- Keturlypés spiralés principas. Siuo principu organizuojama valdZios,
akademinés bendruomeneés, verslo ir pilietinés visuomenés partnerys-
té: visy suinteresuoty Saliy jtrauktis j ateities jZvalgy kirimg gali padéti
priimti optimalius kolektyvinius sprendimus. Tokiu principu organizuo-
ta partnerysté gali padéti priimti veiksmingus j ateitj nukreiptus spren-
dimus dar pries uzsiveriant galimybiy langams ar iStinkant krizéms.

- Tinklinio daugiapakopio veikimo principas ir tarptautiSkumas.
Ateities ekosistemg bitina kurti nacionaliniu, regioniniu ir vietiniu ly-
gmenimis, formuojant tinklines, skirtingo pobiidzio ir skirtingais val-
dymo lygmenimis veikiancius dalyvius vienijancias struktiiras. Ateities
ekosistemos veiksmingumg dar labiau sustiprinty mokymasis i$ gero-
sios kity Saliy patirties (pavyzdziui, Estijos, Suomijos) ir jsitraukiant j
tarptautinius ateities jZvalgy tinklus jvairiose organizacijose (pavyzdZiui,
Europos Parlamento technologijy vertinimo (EPTA) tinklg, Europos stra-
tegijos ir politikos analizés sistemg (ESPAS), EBPO, UNESCO ir kt.).

- Mokymosi galimybiy, eksperimentavimo ir griztamojo rysio uzti-
krinimo principas ekosistemos dalyviams padéty jvertinti alternaty-
viy ateities pokyc¢iy pasekmes, iSbandyti politika bei strategijas, o mo-
kymosi galimybés leisty neatitriikti nuo naujausiy ziniy ir tendencijy.

MY =

kaip neisvengiama mokymosi salyga toleruojanti mastysena ir veiksena.

- Jzvalgy jterpimo j vieSosios politikos cikla principas. Sklandus j
ateitj orientuotas mastymas valstybéje gali biiti sukurtas tik ateities
jZvalgas jtraukiant j visas vieSosios politikos ciklo stadijas. Taip atsiras-
ty vadinamosios jterptosios ateities jzvalgos, kuriy kiirimg bty galima
derinti su keturlypéje spiraléje esanciy veikéjy jtrauktimi.
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- Tarpinstitucinis bendradarbiavimas ir tarpsektoriniy riby pralai-
dumas. Daugiasakiy, horizontaliyjy problemy sprendimas integraliai ir
tiesiogiai, kliaujantis bendradarbiavimo ir pasitikéjimo rysiais ir vado-
vaujantis bendromis vertybémis, leisty uZtikrinti skirtingy ekosistemos
dalyviy dialogg ir veikimo veiksminguma.

LAE sandaros ir organizavimo aspektu Lietuvai svarbus Suomijos pavyz-
dys, kadangi joje visu pajégumu veikia ateities ekosistema. Naudoti j ateitj
orientuotus metodus padeda Suomijoje susiklostes palankus visuomeninis
kontekstas: Salies visuomené teigiamai vertina inovacijas ir puikiai supranta
Svietimo svarbg. Svarbiausi Suomijos ateities ekosistemos dalyviai yra Edu-
skuntos Ateities komitetas, Ateities tyrimy centras (vienija 9 universitetus ir
beveik 600 tyréjy), SITRA, Nacionalinis ateities jzZvalgy tinklas, Vyriausybés
ateities jzvalgy grupé, ministerijy ateities jzZvalgy darbo grupé, regioninio
ir savivaldybés lygmens ateities jZvalgas vertinancios institucijos. Prie sis-
temos institucionalizacijos svariai prisideda tai, kad kiekvienos kadencijos
parlamentui vyriausybé pateikia ataskaitg apie ateitj, kurioje koncentruoja-
masi iSimtinai j su ilgalaikémis Salies bei pasaulio perspektyvomis susijusius
klausimus. Tokj vaidmenj Lietuvos ateities ekosistemoje, manytina, galéty
atlikti ir Vyriausybé, ir Respublikos Prezidento metiniai pranesimai arba
PazZangos ataskaitos svarstymas LRS AtK (LRSK TS 24/19; LRSK TS 24/39).
Valstybés ateities ataskaitos kompetencijos jteisinimo klausimas turéty buti
sprendziamas tolesniuose LAE raidos etapuose. Siuo metu visos galimybés
yra atviros ir priklauso nuo institucinés valios bei iniciatyvos.

LAE infrastruktiira gali buti kuriama nebttinai hierarchiskai i$ virSaus
j apacia - ji gali formuotis kaip judriis ir lankstiis tinklai, tarptautinés ar re-
gioninés sistemos, jzvalgy platformos, taip pat gali biiti kuriami nacionalinio
lygmens tyrimy ar ekspertiniai padaliniai, turintys specifine paskirtj ir tiksly.
Tai gali biti skirtingo lygmens, paskirties, pavaldumo, specializacijos, techno-
logijy organizacijos: ir pilietinés idéjy kalvés, ir valstybinio ar net tarptautinio
lygmens tyrimuy institucijos, ir specializuoti ekspertiniai centrai, ir regioniniai
strateginio valdymo dariniai, mokslieji regionai ir kt.

Neabejotinai Lietuvos vieSojo valdymo institucijos turi apmastyti ir jsi-
vertinti ateities infrastruktiiros padaliniy formavimo, bendradarbiavimo,
zmogiskyjy istekliy potencialo, naujy rysiy formavimo ar pertvarkos, jzval-
ginés ar analitinés veiklos tobulinimo potencialg, funkcijas, kvalifikacinius
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reikalavimus ir pritaikyma irodymais grijstiems sprendimams savo organiza-
cijose. Visa tai lemia valstybés jstaigy ir organizacijy veiklos sri¢iy ir valdy-
mo kompetencijy teisinis reglamentavimas, paskirtis ir ypatumai. Keturlypés
spiralés poziiriu pagal savo kompetencijg jos galéty ir (ar) turéty formuoti
susiety verslo, mokslo ir pilietinés visuomenés organizacijy potinklius, plat-
formas ar kitokias ekspertines struktiiras.

3.1. Esamos Lietuvos ateities ekosistemos bitiklés jvertinimas

Nors Lietuva pastaraisiais metais émési nemazai zingsniy, diegdama numa-
tomojo valdymo elementus j savo vieSojo valdymo sistema, ateities jZvalgy
paklausa misy Salyje kol kas dar tik formuojasi, formaliai ateities jZvalgos
labiausiai tebéra susietos su strateginio planavimo dokumenty rengimu
(LRSK TS 23/06). Atsakyti j klausimg, kaip strateginés ateities jzvalgos ga-
léty jsitvirtinti Lietuvos demokratiniame valdyme kaip sisteminé praktika,
iS esmeés keicianti nusistovéjusia strateginio planavimo ir valdymo kultiira,
yra sudétinga. Labai svarbu uZztikrinti tam tikra ateities jZvalgy ekosistemos
nepriklausomuma nuo Siandienés vyriausybés ar politikos elito, kaip yra Ny-
derlanduose ir Vokietijoje. Santykinis nepriklausomumas reikalingas tam, kad
dél politinio voliuntarizmo ar spaudimo nebiity paZeistas LAE tyrimy ir ver-
tinimy objektyvumas. Kaip prevenciné priemoné rekomenduotina, panasiai
kaip mokslo institucijy, LAE svarbiausiy institucijy autonomija, kuri galéty
biti jtvirtinta kaip principas ir jstatyminé nuostata.

Ateities jZvalgy rengimo pajégumai Lietuvoje dar yra ankstyvoje formavi-
mosi stadijoje. 2020 m. STRATA kartu su EBPO ekspertais atliko ministerijy
apklausg, siekdami iSsiaiskinti, kiek jose zinoma ir taikoma ateities izvalgy
metodologija. Tyrimo duomenys parodé, kad Sios srities kompetencijy yra
mazai, tik Energetikos ministerija nuosekliau taiko jZvalgas modeliuodama
savo sektoriaus ateitj (AtK AVNS 2022, p. 29). Siuo metu EBPO jau yra atlikusi
nauja Lietuvos valstybés tarnautojy apklausa apie j ateitj orientuotg mastyma
vieSajame sektoriuje. Anketas uzpildé 4 366 respondentai, t. y. 10,1 proc. visy
apklaustyjy.

LRS AtK taip pat yra pastebéjes, kad numatomajam inovatyviam valdymui
reikalingi ekspertiniai ir analitiniai pajégumai negali apsiriboti tik sutelktais
mokslo pajégumais, nes politiniai procesai yra tokie sudétingi, kad mokslo in-
délis politikos formuotojus turi pasiekti ,apdorotas” specialiy tarpininkavimo
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institucijy, vadinamyjy Ziniy tarpininky (angl. knowledge brokers). Taip
apibtudinamos specializuotos analitinés ir patariamosios institucijos, i$ aka-
deminio sektoriaus perimancios mokslo Zinias ir jas pateikiancios politikos
formuotojams tada, kai reikia, ir taip, kaip reikia; ir atvirksciai - gebancios
»iSversti“ politikos poreikiy kalbg j atitinkamus uzsakymus mokslininkams.
Tokiy institucijy grandies sukiirimas Lietuvos vieSajame valdyme yra neatidé-
liotinas ateities ekosistemos kiirimo Zingsnis (AtK AVNS 2022, p. 30). I§ dalies
$ig funkcijg ministerijose jau atlieka mokslo ir inovacijy pataréjai.

Galima teigti, kad institucinés prielaidos veiksmingai ateities ekosistemai
atsirasti tiek vykdomojoje, tiek istatymy leidziamojoje valdzioje yra. Sékmin-
gai i Sig ekosistemg galima jtraukti ir regioninj bei vietos valdZios lygmenis,
taip pat akademine bendruomene ir pilietine visuomene. Apibendrinta LAE
schema pateikiama 5 paveiksle.

— — — B

[  Pagrindiniai LAE veikéjai ‘
© URSLRVKSTRATA) |

Ministerijy lygio ateities jZvalgy |

m_q_ struktiiros

\‘- Akademiné /
\ bendruomené, y

g pilietiné visuomené _

5 paw. Lietuvos ateities ekosistemos sandara (sudaryta autoriy)

Prie valstybés ateities politikos stebésenos ir vertinimo galéty prasmingai
prisidéti Respublikos Prezidento institucija. Nors pagal Konstitucija Respu-
blikos Prezidentas pirmiausia atsako uz tarptautine ir nacionalinio saugu-
mo politika, jis turi jgaliojimus pasisakyti svarbiausiais valstybés gyvenimo
klausimais, atstovauja Respublikai tarptautiniuose forumuose. Prezidento
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metiniai pranesimai arba atskiri pasisakymai galéty atlikti svarby vaidmenj
iSjudinant stringancias reformas, nurodant naujus ateities i$stkius ir galimy-
bes bei tobulinant Lietuvos ateities ekosistema. Biitina stiprinti ekspertinius
ir analitinius Prezidento institucijos pajégumus, kurti glaudesnes jungtis su
bendra komunikacine LAE struktiira ir kolektyvinio jzvalginio Zinojimo pa-
jégumais.

Atsizvelgiant j Velso ar Vengrijos pavyzdZius, ateities ekosistemos priezii-
ros funkcija galéty atlikti sukurta nauja institucija - ateities karty ombuds-
menas. Taciau tokios institucijos poreikis turéty biiti gerai apsvarstytas ir
konceptualiai pagristas, atitolstant nuo sektino Suomijos ateities ekosistemos
modelio, kuris Siuo metu atrodo labiausiai adaptuotinas Lietuvos sglygomis,
ir kuriant savitg LAE architektiira.

3.2. Veiksmingos Lietuvos ateities ekosistemos architektira

LAE architektiira - vidinis sistemos dalyviy jvairialypiy rySiy modelis, lei-
dziantis formuoti kolektyvinj ateities Zinojima ir jo veiksmingo panaudojimo
mechanizmus. LAE architektiira remiasi infrastruktiiros elementais, kuriy
tarpusavio sgveika siekia maksimaliai panaudoti jvairiy instituciniy strukti-
ry specifinius ekspertinius pajégumus ir ypatumus bei jy sinergijas, siekiant
priimti kuo efektyvesnius strateginius sprendimus, poky¢iy ir didéjancio nea-
pibréztumo salygomis. Vienas i$ svarbiausiy uzdaviniy - jzvalgy instituciona-
lizavimas ir organiskas jzvalginés kultiiros diegimas vieSojo valdymo sistemos
procesuose. LAE architektiiros formavimas néra vienareikSmis procesas. Jis
apima ne tik ateities jZvalginiy ir ekspertiniy institucijy formavima, bet ir
ju saveikos teisinés bazés tobulinimo aspektus, naujo tipo strateginio
valdymo teisinius principus ir normas.

Kitas su teisiniu klausimu sietinas svarbus LAE architektiros aspek-
tas - politiniy ateities sprendimy priémimo rislumo, papildomumo ir
saveikumo principuy bei saveiky nustatymas. Tai politinio valdymo ma-
trica, kurios veikimas ir rysiai priklauso nuo daugelio veiksniy, pradedant
konstituciniy nuostaty traktavimu, susiklosciusiy politinés valdZios institu-
ciniy santykiy tradicija bei kultiira, baigiant politine valia ir politiniy partijy
interesais. Tai klausimas, kaip sukurti darniai veikiancig formalig politinio ir
teisinio sprendimy priémimo schema, kuri leisty veiksmingai panaudoti LAE
potencialg ir sukauptg Zinojima politinio valdymo srityje.
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Strateginiy ateities jzvalgy institucionalizacija apima:

1)

2)

3)

esamy valstybés institucijy ekspertiniy padaliniy metodologinj ir tech-
nologinj tobulinima, veiklos organizavimo ir komunikacijos moderni-
zavimg, principo ,mokslas politikai formuoti“ jtvirtinima, Zzmogiskyjy
iStekliy gerinimg ir perkvalifikavima, specializuoty jzvalginiy, analiti-
niy ar ekspertinio Zinojimo kiirima bei pritaikymg formaliose valdymo
schemose ir teisiSkai apibréztuose procesuose;

specializuoty ateities jZvalgy valstybés institucijy ir padaliniy (pavyz-
dziui, specialiy institucijy, padaliniy, komitety, tinkly, agentiiry, in-
formacinio apripinimo ir konsultavimo centry, regioniniy institucijy,
profesionaliy NVO (tokiy kaip Lietuvos laisvosios rinkos institutas ir
pan.), teisékiiros institucijy, strategavimo praktikos ir kt.) sukiirima,
suteikiant joms specifiniy funkcijy (pavyzdziui, valstybés institucijy
informacinio apripinimo, komunikacijos ir rysiy su vietos, nacionali-
némis ir tarptautinémis organizacijomis, jZvalgy ir tyrimy rezultaty bei
idéjy vertinimo, politinio ekspertavimo ir kt. funkcijy) Lietuvos ateities
ekosistemos struktiiroje;

tinkamos kultiiros ir teisinés aplinkos suformavimg esamose valdymo
institucijose.

Numatomajj inovatyvy valdyma ateities ekosistemoje jgalinantys bendrieji

veiksniai yra Sie:

organizaciniai gebéjimai;
bendras supratimas;
legitimumas;
jsitvirtinimas;

impulsas.

Pagrindiniai Lietuvos ateities ekosistemos dalyviai yra lyderiai, ministe-

rijos, parlamentas, vietos valdzia, pilietiné visuomené, tyrimy institucijos,

tarptautinés organizacijos, pilieciai, veikiami iSorés ,1Gzio“ veiksniy.

Siy dalyviy saveiky vadyba gali biiti paremta skirtingais modeliais, o dél jy

veiksmingumo ir taikymo ypatumy turéty diskutuoti Vyriausybés atsakingos

institucijos ar padaliniai - strateginiai padaliniai, komitetai, ekspertinés darbo

grupés, paskirtos mokslinés institucijos ar probleminés grupés ir pan. Cia

galimos skirtingos prieigos ir poZiiriai - nuo ,kiety“ sisteminiy sprendimy
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iki ,,minks$ty‘, judriy, pasitikéjimu ir bendradarbiavimo etika grindziamy tin-
kliniy dariniy.

3.3. Keturlypés spiralés principo taikymas projektuojant
Lietuvos ateities ekosistemg

Tinklinés daugiapakopés ateities ekosistemos modelis, | kurj orientuojasi ir
Lietuva, turi biiti organizuotas vadinamosios keturlypés spiralés principu.
Keturlypé ar net penkialypé (angl. quintuple helix) spiralé jungia akademinius
(mokslo), verslo, valdZios ir pilie¢iy rysius Siuolaikinéje Zinojimo ir inovaci-
ju ekonomikoje, grindZiamus tvarumo aspektu. Tokiu principu organizuota
valdZios, akademinés bendruomenés, verslo sektoriaus ir pilietinés visuome-
nés partnerysté bei tinkamai organizuota komunikacija gali padéti priimti
optimalius j ateitj nukreiptus kolektyvinius sprendimus, jungiant skirtingy
lygmeny ir horizontalumo aprépties kontekstus. LRS AtK konstatuoja, jog
Jtarsi Zinome, kad valstybé laikosi ant trijy pagrindy - politikos, verslo ir
akademijos (mokslo). Tac¢iau matome, kad vis dar nesklandziai veikia mokslo
ir verslo sgveikos modelis, integruojantis naujy idéjy finansavima, tyrimy
platformy kiirimg, talenty pritraukimg, isitraukima j tarptautines mokslo ir
inovacijy programas, valstybés prioritetus, naujy studijy ir doktorantiiros
programy kiirima“ (AtK AVNS 2022, p. 22). Veiksmingam keturlypés spiralés
principui jgyvendinti labai svarbus kuo platesnis suinteresuotyjy saliy jtrau-
kimas ir realus ekspertinio dalyvavimo uztikrinimas. Strateginio valdymo
jstatyme numatytas atvirumo ir jtraukimo principas kaip vienas i$ strateginio
valdymo principy (LRSVI 4 str.) sukuria palankig dirva diegti vadinamasias
dalyvaujamasias ateities jzvalgas (angl. participatory foresight) LAE. TaCiau
kol kas tai jgyvendinama tik formaliai - arba kuriant neveiksnias institucinio
reprezentavimo principu suformuotas komisijas, arba konsultuojantis, sie-
kiant formaliai atstovaujamo pritarimo jau suformuotam sprendimui. Atvi-
rumo ir jtraukimo principas reiskia, jog ,planavimo dokumentai turi buti
rengiami ir jgyvendinami j sprendimy priémimo procesus jtraukiant visas
suinteresuotas Salis ir konsultuojantis su visuomene, socialiniais ir ekono-
miniais partneriais. Informacija apie pasiektg pazangg ir panaudotas lésas
turi biiti aiski, suprantama ir viesai prieinama“ (LRSV] 4 str. 6 p.). Tam, kad $i
nuostata biity jgyvendinta, biitina turéti kompetencijos centrus ar instituci-
nius padalinius, kurie turéty gebéjimy ne vien tik uztikrinti dalyvavimg, bet
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ir turéty reikiamos kvalifikacijos specialisty ir biity metodologiskai pajégis
integruoti, sintetinti ir panaudoti gautg informacija, kuriant Zinias, tinkamas
realiems sprendiniams pagristi ir juos jgyvendinti praktiskai.

Minéty valdzios sektoriaus institucijy, kurios jau dalyvauja ar galéty da-
lyvauti Lietuvos ateities ekosistemoje, ratas turéty biiti prapléstas ir aiskiau
apibrézti Respublikos Prezidento, VieSojo valdymo agentiros, CPVA, Lie-
tuvos moksly akademijos, Studijy kokybés vertinimo centro, Informa-
cinés visuomenés plétros komiteto ir kity potencialiy dalyviy vaidmenys.

Verslo sektorius ateities ekosistemoje veiksmingiausiai galéty dalyvauti
per jvairias interesy grupes - asociacijas, sgjungas ir panasaus pobiidzio
organizacijas. PavyzdZiui, asociacija INFOBALT ir Lietuvos pramonininky kon-
federacija aktyviai dalyvavo rengiant Baltgjg knygg. Labai sékmingo verslo
sektoriaus ir valdZios bendradarbiavimo ateities jzZvalgy srityje pavyzdys ga-
léty buti Lenkijoje veikianti bendrové , The Futures Literacy Company 4CF*.

Pilietiné visuomené veikia per jvairias interesy grupes, NVO, asociacijas,
specialisty draugijas, profesines sgjungas ir pan. Kuriant ateities jZval-
gas jokioms interesy grupéms formaliai nepriklausantys pilieciai gali biiti
pasitelkiami plétojant jvairius minios patalkos mechanizmus. Svarbus yra ir
Nevyriausybiniy organizacijy tarybos vaidmuo.

Tinklaveika ir partnerystés taip pat yra veiksmingas ateities ekosis-
temos plétros mechanizmas, skatinantis veikti kartu su lyderiaujanciomis
organizacijomis ir asmenimis siekiant plétoti transformuojancias idéjas.
Strategijoje ,Lietuva 2050“ numatyta, kad bus ,kuriamas lankstus strateginio
koordinavimo tinklas - ieSkoma sektoriy ir sri¢iy bendry platformy sudétin-
giems ir ilgalaikiams i$Stkiams spresti, mobilizuojama tinkama ekspertiné
ir analitiné parama, naudojamasi geresne valstybés finansuojamy mokslo
prioritety sgsaja su Lietuvos visuomeneés ateities iSStkiais, plétojamos spe-
cializuotos analitinés ir patariamosios institucijos — sprendimo priéméjy ir
mokslo tarpininkés, skatinamas nuo valdzios nepriklausomy ateities jzvalgy
karimasis. Siekiama, kad LAE koordinaciniai centrai ir analitinés institucijos
tapty tarptautinés numatomojo valdymo ekosistemos aktyvia dalimi“ (Stra-
tegija ,Lietuva 2050 p. 50). STRATA jstatymiskai yra jpareigota telkti valsty-
bés institucijy ir jstaigy, kity organizacijy turimas analitines kompetencijas |
bendradarbiavimo tinklg ir koordinuoti $io tinklo veikla. Pastebétina, kad lig
Siol bene labiausiai paplitusi tarpinstituciné bendradarbiavimo forma Lietu-
voje buvo jvairios darbo grupés, nors pastaraisiais metais buvo plétojamos ir
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maziau struktiiruotos bendradarbiavimo formos (pavyzdziui, strateginiame
valdyme dalyvaujanciy valstybés tarnautojy tinklas) (LRSK TS 23/06;
LRSK TS 24/22).

3.4. Daugiapakopiskumo principo taikymas projektuojant
Lietuvos ateities ekosistema

Kai kurie autoriai veiksmingas antreprenerines sistemas, prie kuriy priskir-
tina ir Lietuvos ateities jZvalgy ekosistema, mato iSimtinai kaip organizuotas
tinklo pagrindu. Akcentuodami tokiy ekosistemy dalyviy simbioziniy rysiy
svarba, mokslininkai identifikuoja ciklinj Siy dalyviy santykiy vystymosi pro-
cesg, kurj sudaro inicijavimo, plétros, palaikymo ir atsinaujinimo stadijos. Sg-
veikos elementas tinklinéje ekosistemoje yra esminis - tai atskleidzia dalyviy
elgsenos, kaip svarbiausio ekosistemos gyvybingumo, energijos ir geroveés
uzZtikrinimo mechanizmo, svarba. Tinkliné ekosistema paprastai sunkiai at-
siejama nuo daugiapakopiskumo principo (Scott, et al. 2022).

AtK sprendime dél Lietuvos ateities ekosistemos plétros atkreipiamas dé-
mesys j tai, kad Lietuvos viesosios politikos procese reikia remtis jzvalgomis ir
ekspertine duomeny analitika, iSryskinant biitinybe formuoti visuotine dau-
giapakope ateities ekosistemg (AtK LAEP 2022). Daugiapakopis valdymas
pagal Europos Sgjungos vietos ir regiony lygmens atstovy asambléjos priimta
Daugiapakopio valdymo Europoje chartijg suprantamas kaip valstybiy nariy
ir regiony bei vietos valdZios institucijy, kaip partneriy, suderinti veiksmai,
kurie paremti subsidiarumo ir proporcingumo principais ir kurie reiskiasi
darbiniu ir instituciniu bendradarbiavimu rengiant ir jgyvendinant ES politika
(RK 2014). Taip skatinama daugiaSalé partnerysté su socialiniais partneriais,
universitetais, NVO ir pilietinei visuomenei atstovaujanc¢iomis grupémis, sti-
prinami teritorijy rysiai ir jveikiamos skirtingos administracinés reguliavimo
ir politikos jgyvendinimo klititys bei geografinés sienos. Pagrindiniai princi-
pai taip pat itin palankis veiksmingai ateities ekosistemai uztikrinti: pilieCiy
dalyvavimas, skirtingy sektoriy bendradarbiavimas, instituciniy gebéjimy
ugdymas, tinkly kiirimas (Augustinaitis 2003).

Daugiapakopis valdymas remiasi trimis ramsciais:

1) centrinés valdZios iSskaidymu skirtingais teritoriniais tarpusavyje su-
sijusiais lygmenimis (vietiniu, regioniniu, europiniu);
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2) nevalstybiniy dalyviy jtraukimu j sprendimy priémimo, jgyvendinimo
ir vertinimo procesus;

3) valdymu plétojant neformalius, lankscius ir horizontalius santykius
(Kiuriené 2019).

Cia reikeéty atkreipti démesj ir j mokslininky i$skiriamus ekosistemy bruo-
Zus, tarp kuriy minimas ir policentriskumas (angl. policentricity), kuris yra
neatsiejamas nuo daugiapakopiSkumo bei suinteresuotyjy saliy dalyvavimo
ateities jzvalgy ekosistemoje. PolicentriSkumas apibréZiamas kaip daugybi-
niai mazgai su prisitaikanc¢iomis funkcijomis ir skirtingo lygmens jtakos sfery
sankloda. Kiti ekosistemy bruozai, taikytini ir ateities jZvalgy ekosistemai,
yra Sie: jvairové, junglumas, persiklojimas(angl. redundancy) ir kryptingumas
(Konnola, et al. 2021).

Horizontalusis ir vertikalusis ateities jZvalgy ekosistemos pjuviai. Zvel-
giant per horizontalyjj ateities jZvalgy pjivj, §j procesa galima apibudinti kaip
vienijantj skirtingy sektoriy ar sriciy veiklas bei jgalinantj bendradarbiauti ir
nustatyti bendrus prioritetus. Pavyzdziui, sveikatos sektoriuje horizontalioji
ateities jZvalgy plétra gali apimti jvairiy pacienty grupiy, medicinos speci-
alisty, skirtingy technologijy ir sveikatos paslaugy visuma. Ateities jZvalgy
pridétiné verté greiCiausiai auga tada, kai jveikiamos bet kokios galimos sek-
torinés kliutys.

Per vertikalyjj ateities jZvalgy pjivj ekosistema gali biiti vertinama tuo
aspektu, kaip sékmingai ateities jZvalgy metodai ir rezultatai pritaikomi ir
suderinami vietos, regioniniu, nacionaliniu ir tarptautiniu lygmenimis.

Skirtingy lygmeny dalyviy jtrauktis j ateities jzvalgy procesa sukuria ne-
jkainojamos vertés kolektyvinio intelekto principu veikiancig Zinojimo ge-
neravimo platforma, apimancia gausybe poziiiriy ir prieigy. Sujungus hori-
zontaliagja ir vertikaliaja ateities jZvalgy ekosistemos dimensijas, ji natiiraliai
konverguoja j tinklinio pobiidzio darinj. Tokioje tinklinéje daugiapakopéje
ekosistemoje, kurioje dalyvauja skirtingy sektoriy ir valdymo lygmeny suin-
teresuotosios Salys, sugeneruojamos ateities jZvalgos gali perkurti santykius,
pagerinti Ziniy apdorojima ir uZtikrinti nepaliaujamg mokymasi bei bendrus
veiksmus. Ateities jZvalgy procesas apibréziamas kaip tinklo kiirimas arba
bendrakiira, sudaranti sglygas naujo pobuidZio suinteresuotyjy Saliy saveikai,
dialogui, deryboms ir bendradarbiavimui atsirasti (Myllyoja, et al. 2022).
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Konstatuotina, kad bitent tinklinis, o ne hierarchinis, ateities jzZvalgy
ekosistemos veikimo principas rekomenduotinas ir Lietuvai. Svarbu tai, kad
ekspertiniy, analitiniy, tyrimy, informacinio apriipinimo ir kity panasaus po-
biidZio organizacijy ,priémimas” j ekosistemg nebiity monopolizuotas vie-
nos konkrecios institucijos, o daugiau biity kliaujamasi ekosistemos dalyviy
jsitraukimu (taciau neatmestinas ir ekosistemos dalyviy telkimas ,is virsaus
j apacia“ budu) ir rodoma iniciatyva. Apskritai vadinamyjy specialisty ben-
druomeniy (angl. community of practice) aktyvumas, veikla ir entuziazmas
labai svarbus kuriant ir palaikant veiksnig ir gyvybingg ateities jzvalgy eko-
sistema (LRSK TS 24/22).

Ateities ekosistemos daugiapakopiSkumas reiskia, kad, vadovaujantis
keturlypés spiralés principu, j ateities jZvalgy procesg jtraukiant valdZzios,
mokslo institucijas, verslo ir pilietinés visuomenés organizacijas, tai daryti
biutina nacionaliniu, regioniniu ir vietiniu lygmenimis. Regioniniu lygmeniu
labai svarbus vaidmuo tenka regiony plétros taryboms, o vietos lygmeniu -
Lietuvos savivaldybiy asociacijai ir atskiroms savivaldybéms. Siuo metu
$iy institucijy veikla remiasi labiau atstovavimo ir administravimo galiomis,
bet ne ekspertiniu Zinojimu ir naujomis strategavimo metodologijomis. To-
dél LAE poziiriu tikslinga pradéti formuoti ekspertines struktiiras, kurios
suteikty regioniniam valdymui veiksmingesne strateginés plétros perspekty-
va. Manytina, kad Siam tikslui labiausiai tikty Europos Saliy taikomi geriausi
sumaniosios specializacijos strategijos pavyzdziai (Augustinaitis 2017).

Norint sukurti visa apimancig LAE, biitina démesj skirti regionams, savi-
valdybés lygmens institucijoms ar jy tinklams. Tai Zemiausias valdzZios insti-
tucijy lygmuo, taciau esantis arciausiai Zmoniy ir jgalinantis ateities jZvalgy
pritaikyma arc¢iausiai visuomenés esan¢ioms problemoms spresti. Strategijoje
LLietuva 2050“ nurodoma, kad visa Salies teritorija bus darniai ir subalan-
suotai iSvystyta, remsis integruota teritorijy plétra. Taip pat numatyta, kad
jgyvendindama $ig ambicijg Lietuva, be kita ko, tinkamu teritoriniu lygmeniu
uztikrins kompleksine plétra, atsizvelgdama j vietos salygas bei regionines
demografines prognozes; sudarys teisines, institucines ir finansines salygas
savivaldybiy bendrai veiklai teikiant vieSgsias paslaugas ir valdant vie$gja inf-
rastruktiirg; perzitirés vie$asias paslaugas teikianciy jstaigy tinkla, siekdama
nustatyti optimaly vieSyjy paslaugy teikimo teritorinj lygmenj, mastg ir mo-
delj; vietos lygmeniu parengs ir jgyvendins klimato kaitos Svelninimo ir prisi-
taikymo prie jos sprendinius; visoje Salyje plétos skaitmenine infrastruktiira,
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siekdama sumaZzinti regiony socialinius, kultiirinius ir ekonominius neto-
lygumus bei atskirtj (LRSK TS 23/28). Tiksly ir ambicijy daug, tad minimi
klausimai savivaldos lygmeniu gali buti sprendZiami ir taikant ateities jZvalgy
metodus bei numatomojo valdymo principus.

Pagrindiniai pavyzdziai Lietuvai integruojant ateities jZvalgas i savival-
dos lygmenj galéty buti Suomija arba Ispanija. Taip pat galima vadovautis
Jungtinés Karalystés siiilomais patarimais. Suomijoje egzistuoja regioniniu
ar savivaldybés lygmeniu ateities jZvalgas taikancios institucijos. Si $alis i$si-
skiria ateities jzvalgy taikymu vietos lygmens institucijose, kuriose vertinami
technologiniai poky¢iai ir savarankiskai atliekama siauresnés apimties atei-
ties jzZvalgy veikla (Pouru-Mikkola, et al. 2023). Tiesa, Sioje srityje Suomija
yra gerokai paZengusi j prieki, tad gal geriau biity pradéti nuo kaip gerosios
patirties EBPO sitlomos Ispanijos Gipuskoa (bask. Gipuzkoa) provincijos ta-
rybos programos ,Ateities kiirimas“ (bask. Etorkizuna Eraikiz). Sia inovatyvia
programa siekiama atviresnio ir labiau j bendradarbiavima ir pilieciy jtrauki-
ma3 orientuoto vieSojo valdymo. Programa sudaro interaktyviis eksperimentai
(per dalyviy patirtis iSbandant konkrecias priemones ir programas), skirti
teritorijos ateiciai kurti. Tokiu biidu siekiama ne tik patenkinti dabartinius
poreikius, bet ir bendrai numatyti teritorijos ekonomine, socialine ir politine
ateitj. Jgyvendinant programa sprendziami strateginiai uzdaviniai ir inova-
tyvios vieSosios politikos priemonés, labiau atitinkancios pilieciy poreikius.
Gipuskoa regione buvo jgyvendintos dvi iniciatyvos:

- ,GipuzkoalLAB“ - j ateitj orientuota struktiira, padedanti formuoti vie-
$3ja politika ir spresti strateginius ateities iSStkius vidutinés trukmés
laikotarpiu;

- ,Gipuzkoa Taldean” - $ia iniciatyva siekiama identifikuoti demografi-
nius, ekonominius ir socialinius i$Siikius, su kuriais teritorija susidurs
netolimoje ateityje (vidutinés trukmés laikotarpiu) (EBPO 2016).

Tokiomis ir panaSiomis iniciatyvomis galima pradéti Lietuvos savivaldos
lygmens institucijy ir bendruomeniy pazintj su ateities jzZvalgy procesu ir
metodais.

JK Vyriausybés Mokslo tarnyba (angl. UK Government Office for Science)
yra parengusi leidinj apie ateities jZvalgy taikyma miesty lygmeniu, kuriame
iSskiriami tokie veiksmai Salies savivaldos institucijoms:
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1. Priimant trumpalaikius miesto sprendimus atsizvelgti j ilgalaike
ateitj. Miestai gali rodyti lyderyste taikydami ateities jZvalgy metodus,
kurie nacionalinei vyriausybei rodyty jy individualius ir kolektyvinius
gebéjimus skatinti miesty plétra.

2. Sukurti miesty ateities jZvalgy platformas. Miestai gali sukurti vie-
tos, miesty ir regiony bei nacionaliniy partneriy bendradarbiavimo
platformas, skirtas ateiciai tirti. Tokiy tinkly sukiirimas gali suteikti
galimybe laiku gauti vertingy Ziniy ir paskatinti didesne atsakomybe
uz politikos klausimus.

3. Dalytis jgyta patirtimi apie miesty prognozavimo praktika ir po-
veiki. Miestai gali vieni i$ kity pasimokyti skirtingo poziiirio j ilgalaike
ateitj. Keitimasis jzZvalgomis suteikty jrodymuy, kokia pridétine verte
kuria skirtingi poZitriai skirtingomis aplinkybémis.

4. Biti karybingiems ir eksperimentuoti su ateities jZvalgy metodais.
Miestai raginami eksperimentuoti taikant skirtingus ateities jzZvalgy
metodus savo poreikiams bei aplinkybéms. Ateities jzvalgy veikla tu-
réty biti testiné ir nuolat plétojama, rekomenduojama vengti daug
iStekliy kainuojancio i$siblaskymo, pavyzdZiui, tik j forma orientuoty
,blizgiy“ vienkartiniy ataskaity.

JK vyriausybé yra raginama imtis $iy veiksmuy:

1) skatinti jrodymais gristus miesty ilgalaikés ateities tyrimus;

2) suteikti miestams teise eksperimentuoti strateginiu lygmeniu;

3) sudaryti galimybes miestams apsvarstyti savo blisimg padétj naciona-
linéje miesty sistemoje;

4) priimant nacionalinés politikos sprendimus, atsizvelgti i savivaldos
teikiamg informacijg (UK GOS 2016).

Kuriant LAE ir norint, kad ateities jZvalgos biity generuojamos visais val-
dZios lygmenimis ir visose institucijose, naudinga atsiZvelgti j JK praktika.
Nacionalinés valdzios institucijy prerogatyva - jgalinti savivalda veikti, ekspe-
rimentuoti, dalytis patirtimi. Tik tokiu atveju ateities jZvalgy ekosistema turés
tvirta pagrindg pradedant nuo Zemiausio valdymo lygmens (LRSK TS 24 /22).
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4. Institucinés Lietuvos ateities ekosistemos prielaidos:
sgranga ir funkcijos

Ateities ekosistemos infrastruktiira apima Siuos dalyvius: analitinius, eksper-
tinius, informacinio apriipinimo, duomeny analizés, ateities jZvalgy centrus,
ju padalinius, institucijas, NVO, kurios pagal savo kompetencija turi valios,
kvalifikacijos ir galimybiy suformuoti ateities analizés ir sprendimy priémimo
struktiras. Infrastruktiiros pajéguma veikti ir jos ,stuburg” sudaro institucijy
veiklos kultiira, funkcijos, kvalifikaciniai reikalavimai ir gebéjimas priimti jro-
dymais grijstus sprendimus pagal savo kompetencijg ir veiklos sritis. Kiekvie-
na ateities ekosistemos institucija, kaip sudedamoiji jos dalis, turi matyti savo
vaidmenj ir pagal jj tobulinti savo veiklg, kad teikty didZiausig naudg valstybei.

Struktiravimo ir decentralizacijos lygmenys gali biiti skirtingi, tai priklau-
so nuo Salyje susiklosciusios politinés institucinés valdymo kultiiros, taciau
bet kuriuo atveju ateities jzvalgy pamatas ir sékmés faktorius - suinteresuo-
tyjy Saliy jtrauktis j valstybés valdymo procesus. Visose atvejy studijose buvo
akcentuojamas tinkly kiirimas ir palaikymas bei bendrakiira kaip skatinantys
pasitikéjimg valdzia ir padedantys susirinkti iSsamig analitine informacija
apie silpnuosius signalus. Ateities jZvalgy generavimo procesas turi biiti tes-
tinis, reguliarus, nuoseklus ir jtraukus - turi biiti programos, o ne pavieniai ar
vienkartiniai projektai, kadangi tik tuomet yra uZmezgami rysiai, gilinamos
kompetencijos, jgalinamas mokymosi procesas. Ateities jZvalgos neturi biti
nustumiamos j Salj dél skubesniy darby - joms turi buti uztikrintas laikas ir
iStekliai. Svarbu galvoti ne tik apie ateities jZvalgy generavimo pajégumus,
bet ir apie bendruosius politikos analizés gebéjimus - tam, kad ateities
jzvalgos tapty ne tik intelektualiu ar konsensuso kiirimo jrankiu ir produktu,
bet ir virsty jrodymais bei sprendimy alternatyvomis grindZiamomis
rekomendacijomis politikams. Svarbus ir tam tikras politiky disciplinuo-
tumas j Sias rekomendacijas atsizvelgti.

Jvedama ateities démenj biitina traktuoti kaip visuotine horizontalia-
ja veikla visose gyvenimo srityse visais lygmenimis - tai yra kompasas, kuris
koreguoty Salies judéjimo kryptj, priklausomai nuo kylan¢iy naujy globalios
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raidos kryp¢iy ir didZiyjy pokyciy. Tam reikalinga judri tinkliniu pagrindu
organizuota daugiapakopé sistema, pajégi reaguoti i pokycius, juos suvokti,
sitlyti idéjas, jas vertinti ir pakelti j politinj ir vykdomajj lygmenj valstybés, re-
giono ar probleminés srities aspektu. Siems tikslams pasiekti reikalinga $alies
poreikius, galimybes, tradicijas ir vertybes atitinkanti paklausa, pajégumai,
institucijos, integravimas, griZztamasis rysys. Jy kiirimas gali biiti paremtas
keliy tipy modeliais, pradedant tradiciniu hierarchiniu su visais formaliais
atributais ir baigiant holistiniu decentralizuotu, jungianc¢iu daugiapakopes
projekcijas ir skirtingus lygmenis, kalibruojanciu, sijojanciu ir filtruojanciu
visas idéjas - nuo individualiy jzvalgy iki bendruomeninio, kolektyvinio ar
regioninio poziirio vertinimo ir integravimo j strategines projekcijas.

4.1. Lietuvos ateities ekosistemos sgranga

LAE yra keturiy lygmeny struktiira, kurios virSiinéje yra nacionalinio politi-
nio-strateginio lygmens institucijos bei jy padaliniai ar atskiros institucijos,
atliekancios pagrindinj apriipinimg ekosistemos ateities jZvalgomis. Antrasis
lygmuo - nacionalinis tarpsektorinis. Treciasis - tai nacionalinis atskiry sek-
toriy lygmuo, o ketvirtasis - savivaldos ir regiony lygmuo.

LAE dalyviams yra priskiriamos septynios skirtingos funkcijos:

- gebéjimy ugdymas;

- ,dirigavimas®, griZtamasis rysys ir parama;

- kokybiniy duomeny ir (arba) idéjy teikimas, atstovavimas interesams;
- oficialiy kiekybiniy duomeny teikimas;

- uzsakymy formulavimas;

- ateities jzvalgy kiirimas;

- ateities ekosistemos prieZiiira ir jos orientavimas bendro tikslo link.

Kadangi LAE remiasi pagrindinémis Lietuvos politinés sistemos ,stabdZiy
ir atsvary” institucijomis, svarbu, kad visos jos atlikty tam tikrg apibréz-
ta vaidmeni. Istatymy leidZiamoji institucija - Seimas - formuoty ateities
darbotvarke ir per AtK jgyvendinty parlamentine ateities klausimy kontrole.
Seimas turi buti pagrindinis LAE variklis, kadangi jam yra suteiktas tautos
mandatas veikti. Be LRS ir AtK, $ig veiklg vykdyty ir Seimo kanceliarijos Tyri-
my (Ateities) departamentas, kuris uztikrinty nepriklausoma ateities jZvalgy
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generavimg ir svarstomy klausimy vertinimg Zvelgiant i$ ateities perspekty-
vos. Tyrimy (Ateities) departamentas bty strateginiy jZvalgy lygmens pa-
dalinys.

[statymy vykdomoji valdZia - Vyriausybé - jgyvendinty Seimo numatytas
ateities politikos gaires, formuoty ateities jzZvalgy uzsakymus, kuriuos jgy-
vendinty STRATA ar kitos Vyriausybei ar ministerijoms tiesiogiai pavaldzios
institucijos. Sios institucijos biity atsakingos uZ taktinio lygmens uzduo-
¢iy vykdyma. Sistemos prieziiros funkcijg galéty atlikti VPT arba ateities
karty ombudsmenas, taciau svarbu nustatyti Lietuvos politinés sistemos
strateginio arbitro - Respublikos Prezidento - vaidmenj Lietuvos ateities
ekosistemoje. Tai uztikrinty visy pagrindiniy valstybés veikéjy jtraukima j
ateities klausimy svarstyma, be to, iS esmés pakyléty sistemos legitimumo
laipsnj. Kylancios problemos galéty biti analizuojamos ir jvertinamos nag-
rinéjant tiek strateginio (ilgojo laikotarpio), tiek taktinio (trumpojo laiko-
tarpio) lygmeny taikymo alternatyvas ir santykj su ateities perspektyvomis
(LRSK TS 24/39).

Ateities politiniy sprendimy modeliavimas, organizavimas ir teisinis
pagrindimas reikalauja formaliy politiniy sprendimy mechanizmy struktu-
ros suformavimo ir jteisinimo, tai leisty hierarchizuoti ir lanksciai pritaikyti
LAE $alies strateginio valdymo efektyvumui didinti. Uzdavinio sudétingumas
yra konkreciy funkcijy, vaidmeny (pavyzdZziui, VPT kaip ,tilto" ar STRATA kaip
nacionalinio jZvalgy centro ir koordinatoriaus, ar VDA kaip duomeny analiti-
ko, ar visuomeniniy NVO, LMT, Lietuvos banko ir kity) nustatymas ir paskirs-
tymas, to neatlikus nepavyks maksimaliai panaudoti jZvalginiy pajégumy ir
ju potencialo valdZios institucijy veikloje, priimant j ateitj orientuotus spren-
dimus. Todél biitina sukurti apgalvotas organizavimo, rysiy ir komunikacijos
schemas, vertinimo, filtravimo, ekspertavimo sietus, kurie iSgryninty geriau-
sius potencialaus ,konvertavimo“ j formalius politinius ar teisinius sprendi-
mus budus, tinkamus atskiry valdzios institucijy sprendimams pagristi, o
auksciausiu lygmeniu pagristi Vyriausybés ir Seimo strateginius sprendimus
ir priemones, siekiant efektyvaus jy praktinio jgyvendinimo bei tobulinimo
visose valstybés valdymo grandyse. Tai leisty sumaZinti strateginio valdymo
atotriikj nuo realiy gyvenimo poreikiy, priartinti ES politikos kryptis prie
nacionaliniy interesy specifikos, verifikuoti ir jrodymais pagrjsti alternatyvas,
iSvengiant atsitiktiniy ar populistiniy idéjy politizavimo, reikSmingai suma-
Zinti abstraktumo, netikrumo ir deklaratyvumo lygj. LAE politiniy sprendimy
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formavimo ir priémimo modeliavimas ir teisinio pagrindo optimizavimas
gali buiti suprantami kaip LAE veiklos teisinis pagrindas ir vidinés veiklos
taisyklés, kurios turéty biiti nuolat tobulinamos.

[vardyti ir apibudinti LAE institucijas, dalyvius ir principus yra svarbu,
bet praktiSkai neveiksminga be ateities politiniy sprendimy modeliavimo,
organizavimo ir teisinio pagrindimo konceptualizavimo. LAE jgyvendinimas
ir sgveika su numatomojo valdymo principy diegimu negali veikti be planavi-
mo ir organizavimo Vyriausybés ir Seimo lygmeniu, pasitelkiant ar sukuriant
auksciausio lygio eksperty grupes ir derinant su VPT. Galimas LAE infrastruk-
tiros modelis pateikiamas 6 paveiksle.
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6 pav. Lietuvos ateities ekosistemos infrastruktiiros modelis (parengé LRSK Tyrimy
skyriaus studijos autoriai, remdamiesi atrinktais Saltiniais (LRSK TS 24/39)).
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Svarbu atkreipti démesj j tai, kad LAE skirtingo lygmens valstybés institu-
cijos yra tiesiogiai susijusios su visais likusiais keturlypés spiralés dalyviais.
Visuose LAE lygmenyse j procesus yra jtraukiami ar jsitraukia akademinés
bendruomenés, specialisty bendruomeniy, idéjy kalviy, zZiniasklaidos, NVO,
verslo jmoniy, profesiniy sgjungy atstovai bei per minios patalkos ir kitus
jtraukimo mechanizmus dalyvaujantys pilieciai. Skirtingy lygmeny dalyviy
j(si)traukimas j ateities jZvalgy procesa sukuria nejkainojamos vertés kolek-
tyvinio intelekto principu veikiancia ziniy generavimo platforma, apimancia
gausybe poziiiriy ir prieigy, padedanciy kompleksiskai jvertinti iSStkius ir
problemas, j kuriuos ateities ekosistema privalo reaguoti. 6 paveikslas ilius-
truoja maksimalias LAE plétros galimybes, t. y. viska, kg Siuo metu jmanoma
hipotetiskai turéti. TaCiau praktiniu poZitriu tikslinga numatyti LAE raidos
etapus ir realius terminus, kurie deréty su realiomis galimybémis ir LAE da-
lyviy brandos laipsniu.

Bendradarbiavimas remiantis keturlypés spiralés principu sudaryty saly-
gas ekosistemai biiti judriai ir lanksciai, natiiraliai besiklostanciai, o jsitrau-
kimas j ja biity grindziamas vertybiniu pagrindu ir poky¢iy reikmés suprati-
mu. ValdZiai reikia specialiy gebéjimy, kad galéty veiksmingai valdyti ateities
ekosistema ir tinkamai panaudoti i$ apacios j virSy kylancias jzZvalgas. Latvi-
jos numatomojo inovatyvaus valdymo ekosistemg analizave EBPO ekspertai
pastebéjo, kad ekosistemai tinkamai veikti butini procesai, integruojantys
vieSosios politikos (mezolygmens) ir ekosistemy (mikrolygmens) valdymag,
kad ekosistemoje vykstantys procesai ir priimami sprendimai galéty biti
veiksmingai taikomi priimant politinius sprendimus, o ekosistemos plétra
galéty buti vykdoma strategiskai (LRSK TS 24/39).
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4.2. Lietuvos technologinés raidos parlamentinio vertinimo
sistemos

Biitina diskutuoti apie technologijy parlamentinio vertinimo sistemos atsira-
dimo Lietuvoje perspektyvas. Stovédami prie greitai besivystanciy aukstyjy
technologijy kryzkelés ir suvokdami jy poveiki visuomenei, valdymui ir po-
litikos formavimui, suprantame, kaip svarbu turéti tvirtus Siy technologijy
vertinimo ir integravimo j nacionalinj diskursg pagrindus.

Lietuvos technologinés raidos parlamentinio vertinimo sistemos pers-
pektyva gali biiti grindZiama nuolatiniu technologijy vystymosi stebéjimu ir
vertinimu, taip pat parlamentine prieziiira vertinant naujausias technologijy
tendencijas atitinkancio teisinio reguliavimo reikalinguma. Galéty biti kuria-
mos Seimo komitety darbo grupés, nauja Vyriausybés institucija, skirta nau-
jausioms technologijoms ir jy poveikiui visuomenei, valstybei ir Salies ekono-
mikai nuolat vertinti ir analizuoti. Be to, blity svarbu skatinti parlamentary,
$vietimo ir mokslo institucijy, verslo ir visuomenés atstovy dialogg, siekiant
geriau suprasti galimus technologijy i$$tkius, naudg ir perspektyvas, kartu
priimant mokslo Ziniomis ir praktika grindziamus politinius sprendimus. Sios
perspektyvos pagrindas turéty biti atviras bendradarbiavimas, skaidrumas
ir nuolatinis mokymasis, siekiant uztikrinti, kad Seimas galéty veiksmingai
reaguoti j greitus technologinius pokycius ir remti Salies technologine raida
pasaulinés konkurencijos salygomis.

Technologijy galimybiy augimas, apimantis DI, biotechnologijas, didZiuo-
sius duomenis, skaitmenines technologijas ir kitas aukstasias technologijas,
yra beprecedentis. Sie pasiekimai ne tik Zada Zmonijai didZiule paZanga ir
klestéjima, bet ir kelia sudétingus i$Siikius ir etines dilemas, todél reikia
kruopsciai jvertinti jy poveiki.

Pavyzdziui, DI technologijos jau jsiskverbé i visas gyvenimo sritis - nuo
sveikatos prieziuros iki Svietimo ar net nacionalinés politikos procesy valdy-
mo. Taciau ypac svarbu ne tik skatinti technologine paZanga, bet ir uztikrin-
ti, kad naujosios technologijos biity naudingos visuomenei, atitikty etinius
standartus ir buty kuriamos, diegiamos ir naudojamas atsakingai. Siekiant
sukurti tinkama reglamentavima ir formuoti valstybés politika, kuri skatinty
inovacijas ir kartu apsaugoty Zmoniy teises bei gerove, reikalingas nuolatinis
visuomenés, verslo, mokslo ir valdzios institucijy dialogas.
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Didéjantis mokslo ir technikos paZangos tempas daro didelj poveikj vi-
soms socialinio ir ekonominio gyvenimo sritims, jskaitant ir politinius proce-
sus. Politiniai lyderiai turi numatyti ir kontroliuoti Siuos pokycius, vertindami
mokslo ir technologijy naujoves. Tai gyvybiskai svarbus procesas, kai kalbama
apie pasirinkimus, kurie gali nulemti misy ir viso pasaulio visuomeniy ateitj.

Nors su esminiais Zmonijos i$Siikiais susiduriame kone kasdien, sparti
naujyjy technologijy pazanga kelia problema, kuriai spresti reikia rizikos
valdymo strategijy. Dél spartesnio technologijy vystymosi tempo atsirado
dideliy ir susiriipinimg kelianc¢iy neatitikciy tarp placiai paplitusio pazan-
giy technologijuy diegimo ir taikymo bei miisy gebéjimo valdyti Sio proceso
rezultatus siekiant visuotinés naudos. Todél labai svarbu formuoti, skatinti
ir stiprinti daugiadalykj poziirj j svarbiausiy pasauliniy i$$iikiy sprendimg
ir plétoti gebéjima valdyti sudétingg rizika visose sistemose. Toks pozitiris
padéty uztikrinti, kad aukstyjy technologijy nauda biity didesné uz zalg kie-
kvienam miusy Salies ir pasaulio pilieciui.

Pirmoji ateities ekosistemos grandis turéty biiti sukurta nacionaliné par-
lamentiné technologijy vertinimo sistema (PTVS) arba lietuviSkosios tech-
nologijy strateginio valdymo sistema (nacionalinis EPTA atitikmuo). Kol kas
nesukurta nei bendradarbiavimo platforma, nei valdymo centras, nenustatyti
veikimo principai. Taciau akivaizdu, kad be veiksmingy Sios srities sprendi-
my Salis patirs atsilikimo poveiki ne tik technologijy plétrai, bet ir sociali-
nei gerovei bei gyvenimo kokybei (jskaitant Svietimg, sveikatos paslaugas,
gerovés technologijas ir vieSyjy paslaugy modernizavimg). Lietuvos PTVS
turéty biti visy parlamentiniy sprendimy ir strategavimo asis, nes stipriausia
technologijy itaka yra valstybés raidai ir visoms Zmogaus gyvenimo sritims.
Reikia pabreézti, kad technologijy vertinimo sistemos turi milziniskg jtaka ir
yra finansuojamos daugumoje i$sivysciusiy $aliy. Siuo metu $ios funkcijos
jgyvendinimo uzuomazgas inicijuoja Seimo AtK ir 2023 m. gruodZio 12 d. jo
sudaryta Ateities komiteto Dirbtinio intelekto (DI) darbo grupé, taciau tai
buvo tik Sios veiklos pradinis etapas, kurj reikéty jteisinti ir toliau plétoti DI
perspektyvy vertinimg Salies raidai.

Ne maziau démesio reikia skirti ir ateities ekosistemos mokslinio pla-
navimo ir moksliniy tyrimy koordinavimo efektyvumo didinimui. Cia
reikéty iSskirti Vyriausybés institucijy ir akademiniy organizacijy vaidme-
nj, tai yra jy isitraukimg j ateities ekosistemos bendradarbiavimo platfor-
mas, specializuotas ekspertines organizacijas ir strateginius fondus, taip pat
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analitiniy NVO jsitraukima, regioniniy centry tinklo kiirimg, verslo organizaci-
jas, mokslo ir technologijy parkus bei mokslo ir verslo klasterius, daugelj kity
potencialiy ateities ekosistemos dalyviy. Vél kyla vienijancios platformos
klausimas - kas imsis lyderystés, kokia bus Vyriausybés parama, kiek Siuo-
laikiski ir kokiy vertybiniy orientacijy specialistai galéty tai atlikti?

Ateities ekosistemos kiirimo probleminiy veiksniy ir klausimy sarasas
néra baigtinis. Jis rodo, kokius darbus reikia atlikti, kad Salis priartéty prie
tokios padéties, kokig jau yra pasiekusios senosios ES valstybés narés ir dau-
guma EBPO valstybiy nariy. Teigtina viena: ateities perspektyvy valdymo
uzdaviniai yra esminiy Salies permainy, pazangos ir konkurencingumo ka-
talizatorius. Tik institucionalizavus ateities démenj ir jtraukus jj j kasdiene
visuomenés mastymo kultiirg, galima islaikyti valstybés gerovés ir klestéjimo
perspektyva.

4.3. Ateities politikos stebésenos ir vertinimo modernizavimas

Dabartinéje Lietuvos strateginio valdymo sistemoje stebésenai ir vertinimui
skiriama daug démesio. Si sritis apima auks¢iausio lygmens valstybés stra-
tegijy ir strateginio lygmens planavimo dokumenty rodikliy sistemg, Stra-
teginio valdymo jstatyme ir Strateginio valdymo metodikoje numatytas Siy
dokumenty atnaujinimo nuostatas, rodikliy reikSméms nustatyti reikalinga
valstybés duomeny valdymga, Stebésenos informacine sistemg (2025 m. ja
turéty pakeisti Strateginio valdymo informaciné sistema), didelio poveikio
teisékiiros iniciatyvy iSankstinj vertinima, Strategijos , Lietuva 2050“ jgyven-
dinimo nuostatose numatyta metine Valstybés paZangos ataskaitg ir kitus
elementus.

Vis délto akivaizdiis ir Sios sistemos trikumai. Antai vien NPP stebésenai
numatyti 277 rodikliai, i$ kuriy nemaza dalis j Oficialiosios statistikos por-
talg jvedami rankiniu biidu, o kai kuriy duomeny (i NPP rodikliy saraso)
néra dar ir Siuo metu, NPP jgyvendinimui jpuséjus (NPP RS). Kartu su kitais
strateginiais ir programavimo lygmens dokumentais tokiy rodikliy susidaro
tikstanciai, jy informacijos pateikimas sukuria didele administracine nastg, o
ju poveikis vieSojo valdymo sprendimams sunkiai ap¢iuopiamas. Néra veiks-
minga ir didelio poveikio teisékiiros iniciatyvy (i$ esmés strateginiy sprendi-
my) iSankstinio ir paskesnio poveikio vertinimo sistema, per mazai taikoma
paZangos priemoniy alternatyvy analizé, o valstybés pazangg detalizuojancios
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plétros programos neatitinka finansiniy galimybiy (EBPO 2021b; VK SVBF
2024). Ekspertinio vertinimo iSvados rodo, kad Lietuvos strateginio valdymo
sistema tebéra pernelyg sudétinga, jai triikksta horizontaliojo bendradarbia-
vimo, administraciniy ir analitiniy pajégumy (EBPO 2021b; JRC 2024). Duo-
meny ir rodikliy padétis iliustruojama 7-8 paveiksléliuose.

Ar galima skaitmenizuoti chaosg? Duomenys ir rodikliai iki 2020 m.

VSAKIS 95 registrai ir 275 valstybés
DARNIOS informacinés sistemos,
PLETROS valdomos 134 valdytojy ir
ROCICL tvarkomos 166 pagrindiniy
EUROSTAT tvarkytojy
LIETUVOS STATISTIKA Sprendimai:

- vieninga rodikliy platforma
ir standartas

- Valstybés duomeny
valdysenos
informaciné sistema

TIPSIS

7 pav. Duomeny ir rodikliy stebésenos ir vertinimo biiklé (Sarmavi¢iené)

Ar galima skaitmenizuoti chaosa? Planavimo dokumentai iki 2020 m.

3 RENGTI PLANAVIMO DOKUMENTUS
g E g v REIKALAUJA:
2: E & R @ - ISTATYMU |PAREIGOJAMOSIOS
El : NUOSTATOS
- REIKALAVIMAI KYLANTYS I3
s R - TARPTAUTINIY JSIPAREIGOJIMY
g IS . VYRIAUSYBES PROGRAMINES
= 5% @ NUOSTATOS IR KITOS POLITINES
EoES INICIATYVOS
£33 g - STRATEGINIO PLANAVIMO
E DOKUMENTAI IR KITI VYRIAUSYBES
= SPRENDIMAI |PAREIGOJANTYS RENGTI
5 l . e I et DK OMENTUS
2 g Vyvisusybie 'rm-&mm
g | E § bt valkios planal (TVF) EIEE‘I?LIA PLANAVIMO DOKUMENTUS
B Isvvendinimo planas™
BE SETMtagidel - NENORAS BENDRADARBIAUTI IR
g2 ® @ s et @ DERINTI
ES ] - TIKEJIMAS KAD STRATEGHOS
E | E Metinal veikios WValksmy PARASYMAS ISSPRES PROBLEMA
g ® e AL —— s ) - TIKEJIMAS KAD NAUJA POLITINE
; KARTA PAKEIS VISKA IS ESMES

ol meetod iknje, és, vietofe Vyriau-

b priaritety, numatyty metodikoke.

8 pav. Duomeny ir rodikliy stebésenos ir vertinimo biiklé (Sarmaviéiené)
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|JRANKIAI

Vertinimas pagal rodiklius rodo tam tikrg mastymo ir veikimo stagnacijg ar
ruting, kai nesiekiama kokybinio vertinimo ir mazai atsizvelgiama i dinamiska
pasauliniy poky¢iy konteksta ir proverZio ar 10Zio tendencijas, kurios i$ esmés
keicia veikimo buidus. Siekiant paZangos reikéty ieskoti naujy darbo organi-
zavimo formuy, Siuolaikiniy metodologiniy ir technologiniy sprendimy, didinti
pastangas tobulinti darbuotojy kvalifikacija ir stiprinti ju motyvacija (9 pav.).

RODIKLIAI
LR Vyriausybe Salies skolinimosi reitingas ~ Atitiktis biudZeto deficito rodikliui LR Vyriausybe
LRfinansy ministerija Valstybés skolos lygis ~ Pajamy, gauty uZ suteiktas paslaugas, lygis LR finansy ministerija
2:5;3;2;?‘;2;5(9”105 Likvidumas ~ Mokes¢iy tarify pokytiai Savivaldybés
Prioritetiniy sriciy nustatymas ir finalii::\;isri:i(l;(légltt?ni Pajamy uz
investicijy poreikio jvertinimas ustikrinimas U suteiktas paslaugas
planavimas
Europa 2020
Lietuva 2030 STRATEGINIO Kity Rezervai FINANSINIO VIP
PLANAVIMO IR  strateginiy nenumatytoms -~ PLANAVIMO IR Efektyvesnis Viegoio i privat
NPP POLITIKOS  dokumenty  Fiziniyirfinansiniy  aplinkybéms BIUDZETO dalyvavimas e e
T e TVARUMAS  parengimas  rodikliy pasiekimo TVARUMAS finansy rinkose sekloriaus partneryste
i gaIalkloflnansu}}o | kontrolé ES paramos fin. planas
iivarumolkoncepeljall Ilgalaikio strateginio plano IS Skolos "L"es.“cl'm Metiniai biudZetai
LR Vyriausybés programa parengimas biudzeto vykd)’/mo e valdymas Iaizl\}iar:as
yriausybes prog it kitos informacijos atitikties numatytiems P BNN operaciniame lygmenyje

Atskiry valdymo sriciy plétros

Ml i rodikliams vertinimas
rinkimas ir apdorojimas

programos, Sakinés strategijos

ILGALAIKIO FINANSINIO TVARUMO
= - Lo L T STEBESENA IR VERTINIMAS
sistema VSAKIS Metodinés rek dacijos dél  llgalaikio fi
Poveikio vertinimo jrankiai ilgalaikio finansinio tvarumo tvarumo koncepcijos

Vieosios politikos vertinimas

koncepcijos jgyvendinimo  jgyvendinimo prieziura I turto ir paslaugy

Valstybés kontrolés Finansinés Finansiniy gaunamos naudos iPaslaugy tvarumo IS
ataskaitos ataskaitos a‘aSk:l']t#n';:”"'s Jrankiy naudojimo maksimizavimas : &
kontrolé ! Infrastruktiiros valdymo gairés!
Paslaugy t 5 . . iinfrastruktiros valdymo gaires;
LR Biudzet lgalakio Turto ftandiie SFMis
iProjekty tvarumo IS ! vykdymo Ao Al TOMYBE finansinio planavimas JGYVENDINIMAS  tvarumo
tvarumo irvaldymas ataskaita VORT

SEMIS ataskaita
VORT Institucijos

Kitos veiklos rezultaty ”!laglaaiﬁf:):‘;’ea;;’i‘r'ﬁg’os Savivaldybés
\S/:‘Ilslzlyatl):)slt;trolé ataskaitos irvaldymas ABTurto bankas
Vertinimus / auditus atliekanios jmonés Paslaugy kokybes i kainos santykis V] Valstybes turto fondas
LR finansy ministerija Lé3os, skirtos turto atnaujinimui LR finansy ministerija

RODIKLIAI

9 pav. llgalaikio finansinio tvarumo stebésena ir vertinimas (Sarmaviciené)

Kaip parodyta kitose Sios knygos dalyse, didZiausi Lietuvos ateities poli-
tikos issikiai yra lankstumas, gebéjimas veiksmingai reaguoti j sudétingus,
daugiaplanius pokycius, ateities numatymo pagal ivairialypius metodus ir
duomeny bei Ziniy $altinius pajégumai. Sie i$3ikiai reikalauja visos strate-
ginio valdymo sistemos - tiek konceptualiojo modelio, tiek jo jgyvendinimo
procesy ir institucinés sgrangos - permainy.
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Strategijos , Lietuva 2050“ jgyvendinimo nuostatose numatyta ambicinga
Lietuvos ateities valdymo pokyciy programa. Jos jgyvendinima priziarés Vy-
riausybé, padedama VPT, o jgyvendinimui koordinuoti sitiloma steigti Vyriau-
sybés kanclerio pavaduotojo lygmens ar atitinkamos kompetencijos pareigy-
be. Nuolat veikiantis VPT sekretoriatas toliau telks Strategijos , Lietuva 2050
kiiréjy bendruomene ir rengs nuolatines vieSgsias diskusijas su visuomene
apie Lietuvos ateitj. Vizijos jgyvendinimo paZanga bus stebima atliekant NPP
stebésena ir vertinimg, jy pagrindu VPT arba kiti suinteresuoti subjektai galés
inicijuoti Sio dokumento atnaujinima. Informacija apie Strategijos ,Lietuva
2050 jgyvendinima bus kasmet pateikiama Valstybés pazangos ataskaitoje,
kurig svarstys VPT, Vyriausybé, Seimas ir visuomene.

Strategijoje ,Lietuva 2050“ yra nurodytos net kelios inovacijos, kurios, jei-
gu bus jgyvendintos, esmingai paveiks Lietuvos ateities valdyma. Visy pirma,
numatytas aiSkus strateginio valdymo centras, vadovaujamas auksto lygio
valstybés pareigiino, turinc¢io ekspertine paramg ir jgaliojimus koordinuoti
svarbiausius strateginio valdymo procesus. Antra, Sios naujovés orientuotos
i pokycius, nuolatinj auksciausio lygmens strategijy ir jy jgyvendinimo pro-
gramy atnaujinimg, nebitinai laikantis i$ anksto nustatyty terminy. Trecia,
jgyvendinimas grindZiamas atvirumo ir jtraukumo principu - numatoma, kad
Lietuvos ateities valdymo procese nuolat dalyvaus tiek jstatymy leidziamoji,
tiek vykdomoji valdZia, taip pat ekspertiné bendruomené ir pilietiné visuo-
mené. Si nuostata leidZia tikétis platesnio poZiiirio ir didesnio konsensuso,
bitiny strateginiams sprendimams priimti.

Kad Lietuvos strateginio valdymo atnaujinimo vizija bty jgyvendinta,
svarbu neprarasti rengiant Strategijg ,Lietuva 2050 jgyto pagreicio, deta-
lizuoti joje iSdéstytas ateities valdymo atnaujinimo gaires ir imti jas dieg-
ti. Pirmieji Sios strategijos jgyvendinimo ménesiai kelia tam tikrg nerimg -
Vyriausybé delsia atlikti numatytus strateginio valdymo centro stiprinimo
zingsnius, VPT néra aktyvi, o pirmoji Valstybés pazangos ataskaita sulauké
auksciausiosios audito institucijos - Valstybés kontrolés priekaisty dél nea-
pibréZtumo ir pateikiamos informacijos spragy (VK VPA 2023). Akivaizdu,
kad pagal Strategijos ,Lietuva 2050“ poveikio rodiklius reikia perziiréti pa-
grindinio jgyvendinamojo dokumento - NPP - rodikliy sistema, kad reikia
pradéti NPP ir kity strateginio lygmens programavimo dokumenty perziiira,
diskutuoti dél nacionaliniy darbotvarkiy, skirty atskiroms pazangos kryptims
jgyvendinti, poreikio.
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Strategijos ,Lietuva 2050 igyvendinimo nuostatose néra detalizuotas igy-
vendinimo pagrindinés ataskaitos - Valstybés pazangos ataskaitos - turinys ir
rengimo procesas. Si ataskaita galéty tapti svarbiu diskusijy dél pagrindiniy
valstybés pazangos klausimy katalizatoriumi. Modeliuojant jos vaidmenj ir
sasajas su kitais valstybés pazangos vertinimais naudinga remtis Suomijos
Vyriausybés analogiskos Valstybés ateities ataskaitos pavyzdziu.

Valstybés ateities ataskaita Suomijos Vyriausybé rengia karta per kadencija,
koordinuojant uz ateities jZvalgas atsakingam Vyriausybés centro pareigiinui,
ir teikia svarstyti Suomijos parlamentui — Eduskuntai. Esminis dalykas, kad
rengiant $ig ataskaitg dalyvauja visos ministerijos ir pateikia jzvalgas apie savo
pakopomis - pradedama nuo nuo valstybés tarnybos nepriklausomo poZzitirio,
paskui itraukiama politinés vadovybeés pozicija ir galutiné ataskaita apsvars-
toma ministry kabinete. Ataskaita pradedama rengti Vyriausybés kadencijos
viduryje. Likus metams iki kadencijos pabaigos jg nagrinéja Eduskuntos Ateities
komitetas. ]is parengia oficialaus parlamento atsiliepimo apie Vyriausybés atas-
kaitg projekta. Valdzios institucijoms apsikeitus nuomonémis, Valstybés ateities
ataskaita tampa rimtu naujos kadencijos Vyriausybés programos pagrindu.®

Lietuvos strateginiam valdymui $is pavyzdys svarbus derme su politiniu
ciklu ir jtraukumu. Labai svarbu, kad valstybés pazangos buklé biity giliau
analizuojama ir vertinama pries$ prasidedant naujos Vyriausybés kadencijai,
sudarant prielaidas j jos programa jtraukti butinas reformas ir ilgalaikiy stra-
tegijy pataisas. Siam reikalui pasitelkiant visg valstybés aparata pasiekiama
ne tik geresné jZzvalgy kokybé, bet ir bendras isSikiy ir galimybiy matymas,
konsoliduojama parama reikalingoms permainoms. Svarstytina, ar Lietuvos
Valstybés pazangos ataskaita bent kartg per Vyriausybés kadencijos laikotarpj
negaléty atlikti panaSaus vaidmens.

Suomijos pavyzdys Lietuvai svarbus ir valdZios institucijy saveikos po-
zitriu. Seimas Eduskuntos pavyzdziu yra jsteiges Ateities komitetg, kuriam
numatytas aktyvus vaidmuo ir jgyvendinant Strategijg ,Lietuva 2050 Bty
svarbu, kad $j AtK vaidmenj Seimas iSgryninty ir savo vidiniuose procesuose.
Biity naudinga, jeigu naujos kadencijos Seimas jgyvendinty Seimo Statuto
581 straipsnio nuostatg, kad j AtK deleguojami kity komitety pirmininkai arba

6 Suomijos Vyriausybés Valstybés ateities ataskaita aptariama per EK remiamo projekto ,LIMinal:
numatomojo inovacijy valdymo Lietuvoje, Italijoje ir Maltoje stiprinimas“ 2024 m. balandZio
8-11 d. organizuotg mokomajj vizitg j Suomijg gautos informacijos pagrindu.
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ju pavaduotojai ir frakcijy seniiinai arba jy pavaduotojai. Tokia sudétis AtK
padéty tapti tikrai strateginiu Seimo komitetu ir autoritetingai diskutuoti dél
esminiy valstybés paZangos klausimy. Taip pat buty tikslinga geriau atskirti
AtK pirminés atsakomybeés klausimus ir patobulinti sgveika su kitais Seimo
komitetais ir komisijomis (AtK AVNS 2022, p. 22). Be atsakomybés uz ben-
drus strateginio valdymo klausimus, Seimo tvirtinamas valstybés strategijas,
strategines darbotvarkes, AtK galéty kuruoti tokias daugiasakes tarptauti-
nes strategijas kaip darnaus vystymosi darbotvarkeé, Europos Zaliasis kursas,
skaitmeniné pertvarka.

Lietuvos Respublika turi ir kity institucijy, atsakingy uz svarbiausiy valsty-
bés politikos sriciy prieZilrg ir balansavima. Jos taip pat turéty prisidéti prie
valstybés ateities politikos stebésenos, vertinimo, o kai kuriais atvejais - ir
formavimo.

Lietuvos auksciausioji audito institucija - Valstybés kontrolé - jau yra jsi-
traukusi j ateities valdyma: reguliariai vertina valstybés ataskaity rinkinj,
atlieka sisteminj valstybés veiklos sriciy vertinima. Galbiit ateityje Valstybés
kontrolé galéty vertinti ir Strategijos , Lietuva 2050 pazangos krypciy ir sver-
tiniy iniciatyvy jgyvendinimo biikle, o ateities vertinimg, strategines jzZvalgas
jtraukti j savo nuolat taikomy metody rinkinj. Siuo metu Valstybés kontrolé
nenumato sau reikSmingesnio strateginés LAE institucijos vaidmens - nei
kaip strateginio vertinimo arbitrés, nei kaip strateginio audito atlikéjos. Ne-
atsitiktinai strateginiu poziiiriu Valstybés kontrolés atliktas vertinimas daznai
neatitinka valstybés institucijy liikesc¢iy ir nepadaro laukiamo poveikio jy
veiklai, juo labiau - struktiiriniams pokyciams. Kvalifikacijos tobulinimas ir
vertybinés motyvacijos stiprinimas bei aktyvus Valstybés kontrolés jsitrau-
kimas j LAE reiksty stipraus ateities ekosistemos ramscio sukiirima.

Verta atkreipti démesj, kad kai kuriose $alyse valstybinio arba parlamen-
tinio audito sistemose yra sukurti ateities karty arba darnaus vystymosi ko-
misaro (ombudsmeno) institutai (Dirth, Kormann da Silva 2022). Lietuvoje
tokig funkcija galéty atlikti Seimo kontrolieriy jstaiga, kuriai pavesta Zzmogaus
teisiy stebésena. Karty solidarumo, ateities karty teisiy, atsakomybés uz pla-
netos ekosistemos iSsaugojima principams vis labiau jsitvirtinant tarptautinio
valdymo sistemoje, ateities karty komisaro (ombudsmeno) institutas labai
sustiprinty LAE savirefleksijos pajégumus.

Kad Lietuvos ateities valdymo stebésena ir vertinimas tapty veiksmin-
gesni, svarbu sumazinti jy sukuriamg administracine nastg, nukreipti juos j
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svarbiausias valstybés pazangos sritis, stebésenos ir vertinimo sistema pa-
daryti suprantama kiekvienam pilieciui, lankscia ir pritaikoma. Strategijos
LLietuva 2050 poveikio rodikliy pagrindu perZitrint NPP rodikliy rinkinj pa-
vyzdziu galéty biiti Skotijos ir Velso nacionaliniai gerovés pagrindy rodikliai -
Cia puikiai dera pasauliniai darnaus vystymosi tikslai ir lengvai suprantami
ir jtaiglis nacionalinés pazangos tikslai.

Galiausiai, veiksmingos stebésenos ir vertinimo biitinoji salyga yra pakan-
kami administraciniai ir analitiniai pajégumai. Jie apima valstybés ir savival-
dybiy institucijy darbuotojy kompetencijas, stebésenos ir vertinimo funkcijy
priskyrimg ty institucijy padaliniams, taip pat ir specializuotus analitinius
padalinius, jstaigas ir jy darbuotojus. Ateities vertinimo kompetencijos turéty
biti jtrauktos j valstybés tarnautojy kompetencijy modelj. Ateities stebé-
senos ir vertinimo funkcijos valstybés ir savivaldybiy jstaigose turéty tapti
bent jau lygiavertés planavimo funkcijoms, joms atlikti turéty biiti skiriama
pakankamai laiko.

Kaip rodo patirtis, didelis Lietuvos strateginio valdymo sistemos isstikis
yra specializuoty analitiniy pajégumuy stiprinimas. Be tokiy pajégumy, su-
telkty instituciniuose centruose ar padaliniuose, LAE nepajégty palaikyti
metodologinés kompetencijos, perimti ir adaptuoti tarptautiniy numatomo-
jo valdymo tinkly generuojamo Zinojimo, vykdyti savarankiSkos horizonto
skenavimo, didziyjy tendencijy stebésenos ir kitos biitinos veiklos.

Pajégus analitiky centras bitinai reikalingas prie ateities ekosistemos ko-
ordinacinio branduolio - Vyriausybés kanceliarijos Strateginio valdymo gru-
pés, kurioje pagal Strategijos ,Lietuva 2050“ jgyvendinimo nuostatas turéty
biti sudarytas nuolat veikiantis VPT sekretoriatas. Ateities numatymo pajégu-
mai turéty biti stiprinami Vyriausybés strateginés analizés centre (STRATA),
kuri, parengus Strategija ,Lietuva 2050 ateities jZvalgy srityje tapo maZzai
aktyvi. UZsakymy STRATA triikumas ir tokio poreikio nesuvokimas bent iki
Sio politinio laikotarpio rodo Vyriausybés institucijy pasyvuma ir pazangiy
idéjy stoka. Sis faktas liudija Zmogi$kojo potencialo - ir profesionalaus, ir ver-
tybinio - poreikj. Pagal numatytus vaidmenis ateities numatymo pajégumai
turéty biti stiprinami ir LRSK TS, Valstybés kontrolés, ir nacionaliniy plétros
programy portfelio valdytojos - Finansy ministerijos kompetencijos srityje.

DinamisSkos ateities studijos ir jy taikymas vieSajai politikai vertinti ir
planuoti nejmanomi ir be akademiniy eksperty jsitraukimo. Ateities numa-
tymo akademinéms kompetencijoms Lietuvos mokslo ir studijy institucijose
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ugdyti biity tikslinga pasinaudoti esamomis LMT finansavimo priemonémis,
tokiomis kaip paskirtinés programos, arba sukurti specialias ateities jZvalgy
rengimo finansavimo priemones.

4.4. Lietuvos ateities ekosistemos tarptautine dimensija

Dauguma Lietuvos numatomojo valdymo klausimy yra susije su platesniu
tarptautiniu kontekstu. Todél ir LAE negali funkcionuoti nepalaikydama nuo-
latiniy rySiy su tarptautine numatomojo valdymo ekosistema. Tokie rysiai
reikalingi visoms LAE grandims. Cia i$skiriami tik svarbiausi dalyvavimo tarp-
tautinéje ateities ekosistemoje biidai, pagrindiniai Sios ekosistemos lygmenys
ir grandys. ISsamy savo tarptautiSkumo profilj turéty susikurti kiekvienas
LAE dalyvis.

Skirtini du pagrindiniai jsitraukimo j tarptautine ateities ekosistema bii-
dai: tai neformalusis bendradarbiavimas, orientuotas j keitimasi informaci-
ja, geraja patirtimi ir kompetencijy ugdyma, ir formalieji rysiai per giminisky
institucijy tinklus, atstovavima Lietuvai tarptautinése organizacijose, bendra
veiklg. Abiem atvejais svarbu gerai suvokti tiek Lietuvos interesus, tiek tarp-
tautinés ekosistemos architektiirg ir neformaliuosius kompetencijos centrus.

Lietuvai aktualiausi du tarptautinés ateities ekosistemos lygmenys - ES ir
pasaulinis. Prasminga kalbéti ir apie smulkesniy Europos regiony, tokiy kaip
Siaures $aliy ir Baltijos valstybiy, Vidurio Ryty Europos, ateities ekosistemy
bendradarbiavima, taip pat apie dvisalius rysius, ypac su Salimis kandidaté-
mis j Europos Sgjungg, pirmiausia su Ukraina. Gyvybingi ir tam tikri teminiai
arba instituciniai tarptautiniy ekosistemy rysiai, pavyzdZziui, ateities jZvalgy
vykdytojy arba parlamenty ateities komitety.

Europos Sajungos ateities ekosistema

Europos Komisija (EK). ES ateities ekosistema dabartinj pavidalg jgijo
2019 m,, kai EK pirmininké Ursula von der Leyen jsteigé uz strategines jZval-
gas atsakingo EK nario postg ir jj pavedé EK pirmininko pavaduotojui Marosui
Sef¢oviciui. Sios ekosistemos branduolj sudaro Ateities jZvalgy kompeten-
cijy centras (angl. Competence Centre on Foresight), veikiantis EK Jungti-
niame tyrimy centre (JRC), Europos strategijos ir politikos analizés sistema
(ESPAS), siejanti devyniy pagrindiniy ES instituciju numatomojo valdymo
pajégumus, ir ES masto jZvalgy tinklas (angl. EU-wide Foresight Network), ku-
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riam priklauso visy ES valstybiy nariy ministrai arba viceministrai, atsakingi
uz strategines jzvalgas. ReikSminga, kad EK pirmininko pavaduotojo Maroso
Seféovitiaus kuruojamoms politikos sritims, be strateginiy jzvalgy, taip pat
buvo priskirti Europos Zaliojo kurso, EK tarpinstitucinio bendradarbiavimo
ir geresnio reguliavimo klausimai.

ES [zvalgy kompetenciju centras 2020-2024 m. skelbé metines ES stra-
teginiy jZvalgy ataskaitas, atliko didZiyjy tendencijy stebéseng, horizonto
skenavimo ir scenarijy kiirimo veiklas, vykdé jvairius ES numatomojo valdy-
mo tobulinimo projektus. Kartu su ESPAS partneriais Sis centras kas kelerius
metus skelbia Europai aktualiy pasauliniy tendencijy ataskaitas. ES ateities
ekosistemos telkimo vaidmenj atlieka ESPAS metinés konferencijos.

ES [Zvalgy kompetencijy centras naudojasi solidZiais JRC pajégumais, kuriy
paskirtis - teikti ES politikos formuotojams jrodymus. | 33 sritis suskirstyta
JRC veikla apima moksline parama ES Zaliojo kurso, skaitmeninés politikos,
teritorinio vystymo, sveikatos apsaugos, energetikos, transporto, saugumo ir
kitoms sritims, taip pat bendroms numatomojo valdymo priemonéms. Sioje
EK generalinio direktorato statusg turincioje ES mokslo ir Ziniy tarnyboje
dirba daugiau kaip 1 600 tyréjy, ji palaiko rySius su Simtais analitiniy ir moks-
liniy organizacijy Europoje ir visame pasaulyje.

EK Moksliniy tyrimy ir inovacijy generalinis direktoratas (angl. Directora-
te-General Research & Innovation) koordinuoja ES moksliniy tyrimy poli-
tika, ja siedamas su pagrindiniais ES poreikiais ir i§$iikiais. Jo pagrindiné
priemoné yra moksliniy tyrimy ir inovacijy programa ,Europos horizontas®,
kuri stiprina ES pagrindiniy probleminiy darnaus vystymosi, sveikatos, apsi-
riipinimo maistu, energetikos, gynybos sri¢iy zZiniy baze ir kurios biudzetas yra
beveik 100 mlrd. Eur. Viena i$ trijy programos ,Europos horizontas” veiklos
sri€iy yra skirta inovacijoms skatinti per Europos inovacijy tarybos, inovacijy
ekosistemy ir Europos inovacijy ir technologijy instituto programas. Mazdaug
vienas ketvirtadalis programos ,Europos horizontas“ biudZeto yra skirtas lais-
viesiems moksliniams tyrimams, nesiejamiems su politiniu uzsakymu.

ES ateities ekosistema reikSmingai papildo EK Struktiiriniy reformy rémi-
mo generalinio direktorato (REFORM) Techninés paramos priemoné - pro-
grama, i$ kurios 1éSy finansuojamas ES valstybiy nariy pasirengimas strukti-
rinéms reformoms. Sios programos lé$omis jau finansuota daugiau kaip 1 800
reformy projekty Zaliojo kurso, skaitmeninés pertvarkos, sveikatos apsau-
gos, geresnio valdymo, konkurencingumo, finansy, darbo rinkos, socialinés
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apsaugos, migracijos ir kitose srityse. REFORM taip pat koordinuoja ES vals-
tybiy nariy pazangai svarbig Ekonomikos gaivinimo ir atsparumo didinimo
priemone (RRF).

Dar viena ES strateginio valdymo ekosistemos grandis yra Moksliniy kon-
sultacijy mechanizmas (MKM), EK nariy kolegijos praSymu ES institucijoms
teikiantis nepriklausomus mokslinius jrodymus ir rekomendacijas. Sj mecha-
nizma sudaro septyniy vyriausiyjy mokslo pataréjy grupé, Moksliniy tyrimy
ir inovacijy generaliniam direktoratui priklausantis Sekretoriatas ir progra-
mos ,Europos horizontas” remiamas Europos akademijy, teikianc¢iy moks-
lines konsultacijas politikos klausimais, konsorciumas (SAPEA). Mokslinius
jrodymus ir rekomendacijas MKM teikia visomis pagrindinémis ES politikos
temomis — klimato, energetikos, kriziy valdymo, sveikatos, saugumo, darnaus
vystymosi, zemés tkio ir kt.

ES ateities politikos jgyvendinimui didele reikSme turi ir ES agentiiros.
ES agentury tinklas (angl. EU Agency Network) vienija 51 organizacija. Jos
taip pat turi savo analitinius pajégumus, prisideda prie savo srities ES ateities
modeliavimo.

Kaip minéta, ankstesnés kadencijos EK, siekdama integruoti ir valstybiy
nariy ateities valdyma, émeési tam tikry Zingsniy: sukurtas ES masto progno-
zavimo tinklas, siejantis visy ES valstybiy nariy ministrus, atsakingus uz
ateities politika, ir Siy ministry veiklos sritj kuruojancius karjeros pareigii-
nus. Taciau kol kas Sio tinklo poveikis ES bendrajai ir valstybiy nariy ateities
ekosistemoms néra reikSmingas.

Europos Parlamentas (EP). Vienas pagrindiniy EP politiniy ateities jZval-
gy centry yra Mokslo ir technologijy ateities komisija (STOA), o j3 jgalinantis
analitinis pagrindas yra Europos Parlamento tyrimy tarnybos (EPRS) Strate-
giniy jzvalgy ir pajégumy skyrius bei Moksliniy jZvalgy skyrius.

STOA sudaro visy nuolatiniy EP komitety atstovai, jai vadovauja EP pirmi-
ninko pavaduotojas. STOA misija yra teikti EP komitetams objektyvig infor-
macijg apie jy svarstomy sprendimy mokslinius ir technologinius aspektus;
rengti politiky, mokslininky ir kity suinteresuoty Saliy forumus aktualiausiais
mokslinés ir technologinés paZzangos klausimais; koordinuoti ir remti ES vals-
tybiy nariy parlamentine technologijy vertinimo veikla. STOA tai pat organi-
zuoja technologijy vertinimg, moksliniy jzvalgy rengima ir jvairius renginius.
Trecliaja misijos dalj jgyvendinti padeda Europos parlamentinio technologijy
vertinimo tinklas (EPTA).
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EPRS paskirtis yra teikti EP iSsamig tiriamajg ir analitine informacija. EPRS
Poveikio vertinimo ir prognozavimo direktorate veikia Strateginiy jZvalgy
ir pajégumy skyrius bei Moksliniy jZvalgy skyrius. Strateginiy jZvalgy ir pa-
jégumy skyrius rengia platesniy politikos sriciy strategines jZvalgas, stebi
galimy ateities kriziy signalus, rengia politikai formuoti aktualiy tendencijy
apzvalgas. Moksliniy jzvalgy skyrius daugiausia démesio skiria STOA aktua-
lioms technologijoms.

Europos Sajungos Taryba. Europos Sgjungos Taryba neturi specialiai
ateities jzvalgoms skirty pajégumy, taciau tam tikra numatomojo valdymo
analitine veiklg vykdo 2020 m. jsteigta jos Generaliniam sekretoriatui pri-
klausanti Analizés ir tyrimy grupé.

ES ateities jZvalgy ir Ziniy ekosistema yra platesnés ES strategijos ir poli-
tikos formavimo bei igyvendinimo ekosistemos dalis. Pastaroji ekosistema
apima ilgalaike ES strategine politika, EK prioritetus, ilgalaikj finansinj pro-
gramavima, stebésenos, ataskaity ir vertinimo priemones, kuriuos jgyvendi-
nant inovatyvis ateities jZvalgy metodai derinami su tradicinémis strateginio
planavimo ir prognozavimo paradigmomis. Si saveika ne visada yra sklandi,
todél svarbu atidziai sekti visos ES strateginio valdymo ekosistemos evoliucija
ir siekti joje darniai atstovauti Lietuvos poZilriui ir interesams.

Pasauliné ateities ekosistema

Pasauline ateities ekosistemg grindzia JT ir kity tarptautiniy organizacijy
struktiros, reikSmingg vaidmenj joje atlieka jvairas fondai, nepriklausomi
analitiky centrai, jvairiy subjekty inicijuojami projektai.

Jungtinés Tautos (JT).]T numatomojo valdymo pagrinda sudaro JT Gene-
ralinés Asambléjos 2015 m. rugséjo 25 d. priimta rezoliucija ,,Keiskime musy
pasaulj. Darnaus vystymosi darbotvarke iki 2030 mety“. Sioje rezoliuci-
joje ivardyti svarbiausi pasaulio raidos socialiniai, technologijy, ekonominiai,
aplinkosaugos ir politikos aspektai ir numatyta 17 darnaus vystymosi tiksly
(DVT). Vykdoma $iy kertiniy ES paZangos programy pagrinda sudaranciy
tiksly, integruoty j ES ateities politika, jgyvendinimo stebésena, Salys teikia
savanoriskas pazangos ataskaitas.

Nors rezoliucijg ,Keiskime misy pasaulj. Darnaus vystymosi darbotvar-
ké iki 2030 mety”“ parémusios pasaulio Salys yra jsipareigojusios siekti joje
nustatyty tiksly, taciau, kaip Zinoma, daugelio tiksly jgyvendinimo paZan-
ga yra léta ir nepakankama. Todél JT imasi pastangy atnaujinti valstybiy
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nariy jsipareigojimus ir paskatinti stringancias pertvarkas. Siekiant Sio tikslo
2024 m. surengtas auksciausiojo lygio susitikimas dél ateities (angl. Summit
of the Future), pagristas dar 2021 m. JT Generalinio Sekretoriaus Antdénio Gu-
terreso paskelbta ataskaita ,Miisy bendra darbotvarké® ir su ja susijusiomis
iniciatyvomis. Siame susitikime atnaujinti pasaulio valstybiy jsipareigojimai
jgyvendinti darnaus vystymosi tikslus ir priimti pasauliniu mastu svarbus
strateginiai dokumentai - Ateities paktas (angl. Pact for the Future), Deklara-
cija dél ateities karty (angl. Declaration on Future Generations) ir Pasaulinis
skaitmeninis susitarimas (angl. Global Digital Compact).

Rezoliucijoje , Keiskime miisy pasaulj. Darnaus vystymosi darbotvarké iki
2030 mety“ nustatytus tikslus ir pasaulio ateiCiai svarbig veiklg jgyvendina
daugelis JT fondy, programy ir agentiiry, tokiy kaip Jungtiniy Tauty vysty-
mosi programa, Jungtiniy Tauty aplinkos programa (JTAP), Jungtiniy Tauty
Svietimo, mokslo ir kultiiros organizacija (UNESCO), Pasaulio sveikatos orga-
nizacija, Pasaulio bankas ir kt. PaZymétina JTAP 2007 m. sukurta Tarptauti-
né istekliy darbo grupé (angl. International Resource Panel), analizuojanti
labiausiai senkancius pasaulio gamtinius iSteklius ir ieSkanti bidy, kaip su-
stabdyti perteklinj vartojima, tarsg ir ekologine zalg aplinkai.

Daugelis ]JT organizacijy numatomojo valdymo srityje taiko strategines
jzvalgas. JT turi ir bendry strateginiy iZvalgy pajégumuy, tokiy kaip T Ateities
laboratorijy (angl. Futures Lab) tinklas, 2020-2023 m. veikes neformalus
Auksto lygio programy komiteto (JT sistemos vadovy koordinacinés tarybos)
IZvalgy tinklas (angl. Foresight Network), strateginiy izvalgy projektas , Uni-
ted Nations Global Pulse”. Numatomasis valdymas pabréziamas ir A. Guterre-
so JT pertvarkos iniciatyvoje ,Poky¢iuy penketas” (angl. Quintet of change).

Kitos pasaulinés organizacijos. Pasaulio raidos perspektyvoms daug
démesio skiria ir kitos pasaulinés organizacijos. Prie EBPO Generalinio sekre-
toriaus kabineto veikia Strateginiy iZvalgy skyrius (angl. Strategic Foresight
Unit). Analizuodama ir modeliuodama vieSojo valdymo reformas $i organi-
zacija daug démesio skiria numatomajam valdymui. Pasaulio ekonomikos
forumas turi strateginio intelekto platforma, skirtg klimato krizés, kiber-
netinio saugumo, Svietimo, darbo ateities ir kitoms kertinéms pasaulio raidos
tendencijoms stebéti ir analizuoti.

Pasaulinéje numatomojo valdymo ekosistemoje ypac svarby vaidmenj
atlieka Sioje srityje dirbanciy profesionaly tinklai. Paminétinas dar 1996 m.
Jungtiniy Tauty universiteto Amerikos tarybos inicijuotas Tukstantmecio
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projektas, Siandien visame pasaulyje siejantis 72 centrus, telkiancius pro-
fesionalius futuristus. Labai jtakingas yra 1968 m. jsteigtas Romos klubas,
vienijantis 100 pasaulinio lygio intelektualy, kurie svarsto augancios civili-
zacijos, planetos krizés, ekonomikos ir finansy pertvarkymo, karty dialogo
problemas. IS naujesniy organizacijy galima paminéti Dubajaus ateities
fonda, nuo 2016 m. telkiantj Jungtiniy Araby Emyraty inovacijy ekosistema
ir rengiantj pasaulinius futuristy forumus.

Kiti pasaulinés ateities ekosistemos elementai. Verta paminéti, kad pa-
saulinéje ateities ekosistemoje dalyvauja ne vien vyriausybeés ir ekspertai. Kai
kuriuose pasaulio parlamentuose yra jkurti Ateities, Darnaus vystymosi ar
panasiai vadinami komitetai, komisijos ar neformaliosios parlamentary gru-
pés, telkiancios jstatymy leidéjy pastangas priimti j ateitj orientuotus teisinius
sprendimus. Pirmasis Ateities komitetas dar 1993 m. buvo jkurtas Suomijos
parlamente, o pastaraisiais metais analogiski komitetai ar grupés pradéjo veik-
ti Lietuvoje, Islandijoje, Australijoje, kai kuriose Piety Amerikos valstybése.
2022 m. Helsinkyje jvyko pirmasis pasaulio valstybiy parlamenty ateities
komitety auksciausiojo lygio susitikimas. Parlamenty ateities komitety plé-
tra palaiko Tarpparlamentiné sajunga (angl. Inter-Parliamentary Union, IPU),
Europos Tarybos Parlamentiné Asambléja (angl. Parliamentary Assembly of the
Council of Europe, PACE), ja domisi EP ir kitos teisés akty leidéjy organizacijos.

Tiek ES, tiek ir pasauliné ateities ekosistema susijusi su kitomis Ziniy
ekosistemomis. Kaip pavyzdzius galima paminéti Tarptautinj vyriausybiniy
mokslo pataréjy tinkla (angl. International Network for Government Science
Advice, INGSA) ir EBPO palaikomg Pasaulinj mokslo foruma (angl. Global Sci-
ence Forum, GSF).

Valstybiy ateities ekosistemos. Viena labiausiai iSvystyty ateities eko-
sistemy yra Suomijoje. Jos aSj sudaro Suomijos parlamento - Eduskuntos
Ateities komitetas ir Ministro Pirmininko biuro koordinuojamas Nacio-
nalinis jZvalgy tinklas. Ateities jZvalgy rengimo pajégumy yra kiekvienoje
Suomijos ministerijoje ir daugelyje agentiry, nepriklausomame Suomijos
inovacijy fonde SITRA, moksliniy tyrimy institutuose, nevalstybiniuose ty-
rimy centruose ir privaciose bendrovése. Suomija turi stiprius akademinius
ateities tyrimy pajégumus - Turku universitete veikiantj Suomijos ateities
tyrimy centra, 9 universitetus vienijancig Suomijos ateities akademija, taip
pat Suomijos ateities studijy draugija. Sios $alies ateities ekosistemos vei-
kimas yra kruopsciai suderintas: kiekvienos kadencijos pabaigoje Eduskuntai
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teikiama Vyriausybés ir jos administraciniy padaliniy bendromis pastangomis
parengta Valstybés ateities ataskaita, kuri kartu su Eduskuntos parengtu
jvertinimu nustato naujos kadencijos Vyriausybés ateities politikos gaires,
nuolat vykdoma globalios aplinkos ir Suomijai aktualiy technologijy raidos
stebésena, svarbiausiais ateities klausimais rengiami nacionaliniai dialogai su
visuomene ir t. t. Gerai iSvystyta ateities ekosistema padéjo Suomijai jveikti
keleta dideliy ekonominiy sukrétimy ir iSugdyti pasitikéjimo kultiirg, kuri yra
suomiy visuomenés atsparumo ir dinamiskumo pagrindas.

Strateginés jzvalgos yra giliai integruotos j Jungtinés Karalystés valdZios
veikimo sistema, jos taikomos jvairaus masto technologiniams, socialiniams
ar aplinkosaugos isSiikiams jveikti.

Savitas ateities ekosistemas turi savivaldZios Jungtinés Karalystés dalys -
Velsas ir Skotija. Velso parlamentas dar 2015 m. priémé Ateities karty ge-
roves akta ir jsteigé Sio teisés akto jgyvendinima priziiirinc¢ig Ateities karty
komisaro institucija. Sios politikos inovacijos padéjo sutelkti visy sriciy $alies
ateiCiai svarbias Salies politikos sritis, joms suteiké bendrg vertybinj pagrindg
ir padéjo nuo deklaratyviy pareiskimy pereiti prie realiy Salies ekonomikos ir
socialinio gyvenimo permainy. Velso pavyzdys buvo pastebétas JT lygmeniu,
juo sekant tarp A. Guterreso iniciatyvy atsirado JT pasiuntinio ateities karty
klausimais (angl. UN Envoy for Future Generations) pareigybés idéja.

Skotija yra sukiirusi pavyzdine nacionalinés pazangos vizijos, orientuotos j
visuomenés ir kiekvieno jos nario gerove, jgyvendinimo sistema, apimancia
tikslus, vertybes, uzdavinius, rodiklius ir grindZziamg JT darnaus vystymosi
tikslais.

Vertingy ateities ekosistemos instituciniy inovacijy yra Gibraltare, Kana-
doje, Vengrijoje, Danijoje, Singapiire, Japonijoje ir kitose Salyse. Pluosta jy
nuorody galima rasti Ateities karty institucijy ir lyderiy tinklo (angl. The
Network of Institutions and Leaders for Future Generations (NiFG)) interneto
svetainéje.

Lietuvos rysiai su Europos Sajungos ir tarptautinémis ateities ekosis-

temomis

Lietuva turi gana placius, taciau fragmentiskus ir ne iki galo iSnaudojamus

rysius su ES ir kai kuriomis pasaulinémis ateities ekosistemomis.
Auksciausio lygio rysj su ES ekosistema palaiko Lietuvos ,ateities mi-

nistras“ - uz rysius su ES atsakingas uzsienio reikaly viceministras ir Serpo
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(vedlio) vaidmenj atliekantis UZsienio reikaly ministerijos Europos Sajungos
departamento darbuotojas. Sie pareigiinai dalyvauja reguliariuose EK ES mas-
to prognozavimo tinklo susitikimuose. | Lietuvos vidaus ateities ekosistemos
kiirima jie kol kas jsitraukia tik is dalies.

Lietuva taip pat turi savo atstovy kertinéje ES ateities Ziniy ir kompetencijy
institucijoje - JRC. Lietuvos atstovas yra ir Sios ES mokslo ir Ziniy tarnybos
veiklos prieZiliros organe - Valdytojy taryboje. Jis padeda keistis informacija
apie ateities ekosistemos veiklg ES ir Lietuvoje ir tarpininkauja palaikant LAE
nariy rysius su JRC. Techninio pobiidZio rysius su JRC taip pat palaiko naciona-
linis kontaktinis asmuo (NCP), priklausantis programos , Europos horizontas“
NCP tinklui. Ta¢iau Jungtinio tyrimy centro NCP Lietuvoje yra atsakingas uz
komunikacijg visos JRC veiklos klausimais, todél strateginéms jZvalgoms joje
tenka nedaug démesio.

Aktyviausias rysiy su tarptautinémis ateities ekosistemomis centras pas-
taraisiais metais buvo STRATA, kurioje nuo pat jsteigimo veikia Strateginiy
jzvalgy formavimo grupé. RuoSdamasis rengti Strategija ,Lietuva 2050 Sis
padalinys uzmezgé rysius su ES politikos laboratorija, EK Ateities izvalgy
kompetencijy centru, EBPO Strateginiy jzvalgy skyriumi ir jo koordinuo-
jama Vyriausybiniy jZvalgy bendruomene, dalyvavo jy renginiuose ir moky-
muose.

STRATA kartu su Vyriausybés kanceliarija tiesiogiai dalyvavo ateities eko-
sistemai vystyti skirtame tarptautiniame techninés paramos projekte , LIMi-
nal: numatomojo valdymo stiprinimas Lietuvoje, Italijoje ir Maltoje“, kurj
jgyvendina EBPO ir JRC ekspertai.

LRS AtK ir LRSK TS palaiko darbo rysius su Europos Parlamento tyrimy
tarnybos Strateginiy jzvalgy ir pajégumy skyriumi.

Numatomajam valdymui reikalingy Ziniy aspektu didelj, bet Siuo metu
neiSnaudojamg potencialg turi Lietuvos atstovy programos ,Europos hori-
zontas" komitetuose grupé ir jiems talkinantys nacionaliniai kontaktiniai
asmenys. Programos ,Europos horizontas“ komitetuose dirba deSimtys Lie-
tuvos pagrindiniy ir pakaitiniy atstovy ir dar apie dvi desimtis NCP. Sie atsto-
vai ir NCP gauna naujausig informacijg apie ES moksliniy tyrimy naujienas,
programos ,Europos horizontas“ rezultatus, dalyvauja rengiant Sios progra-
mos kvietimus. Atstovy veiklg ir NCP tinklg administruoja LMT. Atstovai yra
jpareigoti po komitety posédZiy pateikti raSytines ataskaitas, taciau Sios atas-
kaitos toliau néra kaip nors naudojamos, o grupés veikla nekoordinuojama.
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Lietuvos rysiai su JT politinémis struktiiromis yra palaikomi per UzZsie-
nio reikaly ministerijg ir Lietuvos Respublikos nuolatinj atstova Jungtinése
Tautose ir Lietuvos Respublikos nepaprastajj ir jgaliotgjj ambasadoriy prie
Jungtiniy Tauty biuro ir Kity tarptautiniy organizacijy Zenevoje. | jy veiklos
apréptj patenka ir bendrieji ateities politikos klausimai, tokie kaip Lietuvos
pozicijos raiSka rengiantis 2024 m. auksciausiojo lygio susitikimui dél ateities.
Su JT agentiiromis pagal atsakomybés sritj bendradarbiauja Lietuvos minis-
terijos, kitos valstybés institucijos ir organizacijos, taip pat veikia Lietuvos
UNESCO nacionaliné komisija. Pazymétina, kad JT Generalinés Asambleé-
jos rezoliucijos ,Keiskime miisy pasaulj. Darnaus vystymosi darbotvarkeés
iki 2030 mety”“ jgyvendinimo koordinavimas ir atstovavimas Lietuvai Sioje
srityje yra pavestas Aplinkos ministerijai. Tiesiogiai JT ateities ekosistemos
struktiriniuose vienetuose Lietuvai néra atstovaujama.

Su kitomis minétomis pasaulinés ateities ekosistemos grandimis Lietuva
nuolatiniy rys$iy nepalaiko.

RySiy su tarptautinémis ateities ekosistemomis tobulinimo kryptys
Akivaizdziausias rysiy su tarptautinémis ateities ekosistemomis tobulinimo
galimybes atveria ES. Lietuva turéty sukurti nuolat veikiancias sgsajas, ku-
rios padéty gauti ES ateities institucijy generuojama Zinojima, panaudoti jas
formuojant Lietuvos ateities politika ir teikti kvalifikuota grjztamaji rysj ES
forumams ir institucijoms.

Auksciausiu politiniu lygmeniu néra iSnaudojamas ateities ministro ins-
tituto potencialas. Jeigu keiciantis EK $i institucija isliks, reikéty iSplétoti jos
rySius su nacionaline ateities ekosistema, apriipinti jg analitiniais pajégumais,
sklandziai perimti ES lygiu jos diskutuojamg informacija.

ES institucijy lygmeniu daugiausia naudos duoty sistemiSkas programos
»Europos horizontas“ Lietuvos atstovy tinklo ir platesnis galimy rysiy su JRC
iSnaudojimas. Lietuvos atstovai ir NCP turéty Keistis informacija apie ES po-
litikos naujoves ir taip prisidéti prie Lietuvos ateities politikos formavimo. |
§j tinklg turéty jsilieti kuriamas Lietuvos ministerijy MIP tinklas, kurio viena
svarbiausiy funkcijy turéty biti telkti ir panaudoti ministerijoms reikSminga
informacijg. MIP tinklas turéty bendradarbiauti su JRC, MKM ir kitomis ES
ateities bei mokslo patariamosiomis institucijomis.

Lietuva turéty nuosekliai jsitraukti ir | pasauline ateities ekosistema.
Pastaruoju metu juntama, kad dalyvaudama JT diskusijose Lietuva pernelyg
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pasikliauja bendra ES pozicija ir per mazai investuoja j savarankiska globaliy
i$Siikiy analize, néra aktyvi jy iveikimo diskusijy dalyvé. Tiek ES, tiek pasau-
lio lygmeniu Lietuva neturéty buti suvokiama kaip vieno klausimo valstybé,
girdima tik diskusijose dél Rusijos grésmés stabdymo ir ES Ryty kaimynystés
politikos.

Valdymo lygmeniu svarstytina, ar nereikéty koreguoti JT rezoliucijoje
»Keiskime miisy pasaulj. Darnaus vystymosi darbotvarkés iki 2030 mety“
numatyty ir kity susijusiy JT iniciatyvy koordinavimo Vyriausybéje. Aplin-
kos ministerijoje $i darbotvarké patenka j aplinkosaugos sritj ir tai labai su-
siaurina jos tikrajg apréptj. Galbit $i darbotvarkeé turéty biiti koordinuojama
Vyriausybés kanceliarijos ir remiama jai pavaldZiy analitiniy ir administra-
ciniy istekliy. Sis koordinavimas galéty biiti siejamas su Lietuvos atstovy JT
struktiirose tinklo sukiirimu ir jveiklinimu.

Ekspertiniu lygmeniu Lietuvai batina placiau jsitraukti j Europos ir pasau-
linius ateities mokslininky ir praktiky tinklus, jy turimomis Ziniomis stiprinti
Lietuvos ateities intelektg. ESPAS metinés konferencijos, Ttikstantmecio pro-
jektas, Dubajaus ateities forumas yra tokiy galimybiy pavyzdZziai.

Apskritai veiklesnis jsitraukimas j ES ir j pasaulines ateities ekosistemas
yra ne tiek tarptautiniy rysiy plétimo, kiek Lietuvos vidaus ateities ekosiste-
mos stiprinimo klausimas. Neturint pakankamai ekspertiniy ir funkcionaliy
organizaciniy struktiiry tarptautiniai rySiai negali biiti veiksmingi. Neabejoti-
na, kad tiek STRATA, tiek LRSK TS turéty turéti daugiau ir nuolatiniy istekliy
jau uZmegztiems rysiams su ES ir pasaulio numatomojo valdymo eksperti-
niais centrais plétoti. Taciau jy nepakanka - biitinas ir kity valstybés jstaigy,
akademiniy institucijy jsitraukimas, visy pirma holistinis pozitris j LAE plé-
tra. Tarptautinis jsitinklinimas yra nei§vengiama ir natirali Sios plétros dalis.

4.5. Lietuvos ateities ekosistemos Zmogiskyjy istekliy poreikio
analizé, kvalifikacinio potencialo padéties ir reikmiy vertinimas
ir Zmogiskojo potencialo stiprinimo priemonés

Ateities jZvalguy ir | ateitj orientuoto mastymo gebéjimy ir kompetencijy
ugdymo svarba ir tarptautiniai i$tekliai. LRS AtK 2022 m. gruodzio mé-
nesio praneSime ,Ateities valdymas neapibréztumo salygomis“ jvardyta, kad
Lietuvoje ,triiksta stebésenos ir nacionalinés refleksijos, kas vyksta globalioje
ateities prognozavimo, jzvalgy erdvéje. <...> neturime profesionaliy specialisty
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ir jgalinanciy institucijy, tokiy kaip pazangiyjy tyrimy institutai ar koordinuoti
ekspertiniai tinklai, skirti Siuolaikinéms jzZvalgoms formuoti ir nuolat atnau-
jinti“ (AtK AVNS 2022). Kaip vienas didZiausiy ateities ekosistemos i§Sikiy
jvardijama profesionalios kompetencijos Sioje srityje stoka. Ateities komiteto
2022 m. rugséjo 16 d. sprendime Nr. 122-S-6 ,Dél Lietuvos ateities ekosiste-
mos plétros” pazymima, kad ,valstybés institucijoms triiksta specialisty ir
kompetencijos strateginéms jZvalgoms rengti ir joms taikyti inovatyviems ir
ateities alternatyvas numatantiems sprendimams* (AtK LAEP 2022).

Vienintelis bandymas rengti ateities jZvalgy specialistus buvo Kazimie-
ro Simonaviciaus universitete akredituota, taciau keleta mety dél paklausos
trikumo nevykdyta tarptautiné vieSojo administravimo krypties magistran-
tliros programa , Ateities jZvalgos ir strateginis valdymas“. Potenciali ateities
jzvalgy specialisty rengimo ir jvairiy specializacijy kvalifikacijos tobulinimo
rinka Lietuvoje yra gana didelé, apimanti ne maziau kaip 250-300 valstybés
tarnautojy, dirbanciy strateginio planavimo padaliniuose ir tarnybose. Tai
tik pirminis galimo specialisty rengimo kontingentas, o dar yra savivaldos,
regioninés plétros, verslo strategijy kiirimo, institucinio atsparumo ir kriziy
valdymo bei kity sric¢iy specialistai, kuriems Siuo metu reikia jzvalginiy Ziniy,
naujy analitiniy technologijy jgiidZiy, iSmaniosios specializacijos strategijos
metodologijy ir sumaniojo valdymo technologijy taikymo kompetencijy. Kar-
tu tai padéty jungtis i europinius perspektyvy vertinimo bei socialinés jtrauk-
ties strateginio planavimo procesus, tobulinti paZangos vertinimo procesus.

LRS AtK 2021 m. birZelio 18 d. praneSime Nr. V-2021-5515 ,Lietuvos
ateities projektavimo iSstikiai“ pateikta ir Siuo metu aktuali rekomendaci-
ja ,sukurti ateities jZvalgy programa ar projekty galimybe pasitelkus LMT,
kuriama Inovacijy agentiirg, taip jtraukiant mokslo isteklius ir skatinant Siy
kompetencijy integravima j studijas ir valstybés Zinojimo infrastruktiirg” (AtK
AVNS 2021, p. 18). Manytina, kad ateities jZvalgoms ir su jomis susijusiems
gebéjimams ir kompetencijoms ugdyti skirta studijy programa (pradedant
magistro, o vélesniame etape svarstant ir bakalauro studijy programa, galbit
jungiant su DI ir vadinamyjy giliyjy technologijy (angl. deep tech) pazinimo
kompetencijomis) neabejotinai prisidéty prie profesionalios ateities kompe-
tencijos didinimo ir visos ekosistemos gyvybingumo palaikymo. Svarstytina
galimybé akredituoti jungtines studijy programas, vykdomas su pazangiau-
siais Europos ir pasaulio universitetais, kuriuose iSplétoti ateities tyrimai ir
kuriamos naujos metodikos.
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Rengiant ateities studijy programas Lietuvai biity naudinga isitraukti j
Pasaulio ateities studijy federacijos (angl. World Futures Studies Federation)
veikla. Si federacija yra UNESCO ir JT konsultaciné partneré ir nevyriausybi-
né pasauliné organizacija, turinti nariy i§ daugiau kaip 60-ies Saliy. Pasaulio
ateities studijy federacija jungia akademinés bendruomenés narius, moksli-
ninkus, praktikus, studentus ir j ateitj orientuotas institucijas. Ji veikia kaip
forumas, skirtas skatinti ir tyrinéti, taip pat keistis idéjomis, vizijomis ir alter-
natyvios ateities vaizdiniais, pasitelkiant j ilgajj laikotarpij orientuota, visa api-
mantj mastyma ir radikalius pokycius. Vystantis ateities ekosistemai, vykdant
ateities studijy programas, randantis profesionaliy futuristy, tikétina, iskils
poreikis jungtis i jy interesus ir veiklg geriausiai atitinkancias asociacijas. Kaip
viena i$ tokiy organizacijy minétina 2002 m. jkurta Profesionaliyjy futuristy
asociacija (angl. Association of Professional Futurists), Siuo metu vienijanti
daugiau kaip 400 nariy i$ 40-ies Saliy. Lietuvai taip pat vertinga naudotis ir
EK sukurtos platformos ,Futures4Europe” teikiamomis galimybémis. Sios
platformos tikslas - rinkti, saugoti ir skleisti informacijg apie ateities jzZvalgy
veiklas Europoje ir apie Europa.

Atliktose studijose konstatuojama, kad pajégumy partnerystei ir tinklavei-
kai LAE yra pakankamai, vertinant vien mokslo politikai pagrjsti ekosistemos
dalyvius, atsivérusias tarptautinio bendradarbiavimo galimybes. Todél ir to-
liau rekomenduojama plétoti tinklaveika ir partneryste su nepriklausomomis
tyrimy institucijomis ir kitais ,mokslas politikai“ ekosistemos dalyviais, tarp-
tautiniais tyrimy centrais, tam gali buti ypa¢ naudinga EK sukurta platforma
»~Knowledge4Policy“ (K4P), atverianti dideles galimybes bendradarbiauti
ateities tyrimy srityje. Ateities ekosistemos dalyviy informacijos apykaitai
skirtinguose viesSosios politikos sektoriuose ir tarp sektoriy itin palankus
instrumentas yra Lietuvos ministerijy MIP tinklas.

Jekaterina Sarmaviciené susistemino kvalifikacijos ir analitiniy kompe-
tencijy reikalavimus (10 pav.).
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Analitinés kompetencijos pasitilos ir paklausos uztikrinimo pavyzdys

‘ ANALITINES KOMPETENCIJOS SISTEMOS ELEMENTAS

Reikiamos - kompetencijos uztikrinimo reikalavimy (Ziniy turinio, lygio, specialisty skai¢iaus) Strate-
kompe- ginio valdymo sistemos institucijose apibrézimas, reikalingo teisinio reglamentavimo
tencijos ir parengimas;
p?'fellfu} - analitiniy padaliniy institucijy struktdroje idskyrimas, funkcijy suformavimas
mechanizmo | ~ €samos ir re“|k|amos kompetencugs .sk|rtumq ivertinimas, specialisty pritraukimo ir
apibrezimas kompetencijos suformavimo poreikio nustatymas

- analitinés kompetencijos uztikrinimo / palaikymo / finansavimo mechanizmo api-

brézimas
Pasiulos stiprinimas

Aukstojo - bendradarbiavimas su universitetais vertinant galimybes parengti / adaptuoti pro-
mokslo gramas, reikalingas reikiamos kompetencijos specialistams parengti
pro}gAramc;; - reikalingo teisinio reglamentavimo studijy programoms i$plésti / adaptuoti / paruosti
tur|An|oa ap- parengimas
tavimas

- motyvacinés stipendijy mokslui sistemos sukdrimas (jskaitant studijas uzsienyje)

- studijy programy turinio suformavimas, déstytojy parengimas ir pritraukimas
Mokslo - teisinio reglamentavimo, batino tvariam, ilgalaikiam ir abipusiskai naudingam valsty-
institucijy bés valdymo institucijy ir mokslo ir studijy institucijy bendradarbiavimui uztikrinti,
jtraukimas j sukarimas
strateg'lmo - studenty ir doktoranty jtraukimas j strateginio valdymo proceso darbus, kursiniy,
planavimo bakalauro ir magistro darby temy derinimas
procesa

- konkursai universitetams analitiniams darbams atlikti planuojant investicijas ar vertinant
ju jgyvendinimo rezultatus

- bendradarbiavimo rezultaty sklaida, komunikavimas

- kompetencijos ir Ziniy centry tinklo stiprinimas

Paklausos stiprinimas

Patraukliy - studijy absolventy jdarbinimo ir ilaikymo programy Strateginio valdymo sistemos
idarbinimo institucijy analitiniuose padaliniuose teisinio reglamentavimo parengimas, jdarbinimo
salygy programy organizavimas

sukadrimas

- trumpalaikiy gebéjimy stiprinimo programy dirbantiesiems rengimas ir vykdymas
siekiant uztikrinti minimalius batinus gebéjimus dirbantiesiems

Politiky - nepriklausomas sialomy politiniy programy pagrjstumo ir efektyvumo jvertinimas
edukacija ir (ekspertines ir mokslo institucijos)

spﬁenfjimq - stiprinti politiky ir valstybés tarnautojy bendradarbiavima ir pasitikéjima

RIS . . . . . o . . -
lalkiies - atsisakyti ankstesnés vyriausybés pradéty iniciatyvy nepagrjsto atmetimo, nejvertinus

ju kokybeés, svarbos ir atitikties naujiems pasitlymams, vertinti, kaip naujos politinés
iniciatyvos uztikrins pradéty reformy ar pokyciy tasa ir garantuos rezultaty pasiekima

formavimas

- sudaryti galimybe naujiems Seimo nariams susipazinti su ilgalaikiy strateginiy plany
aplinka, planavimo procesais, jy sasaja su ES finansiniy perspektyvy planavimo
procesais

10 pav. Analitiniy kompetencijy uZtikrinimo reikalavimai (Sarmaviciené 2024)
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Tarptautinis bendradarbiavimas ir mokymasis i$ gerujy pavyzdziy svarbus
ir pasirengimo atei¢iai ugdymo srityje - tiek kalbant apie prieSmokyklinj ir
mokyklinj ugdyma, tiek ir apie aukstojo mokslo studijas. Ugdant Lietuvos gy-
ventojy ateities rastinguma rekomenduojama pasinaudoti pelno nesiekiancio
judéjimo ,Mokyk ateitj“ (angl. ,Teach the Future") i$tekliais ir patirtimi. Si
organizacija sitilo daug naudingy istekliy, skirty tiek vaiky, tiek ir suaugusiy-
ju i ateitj orientuotam mastymui ugdyti. ,Mokyk ateitj“ kartu su Turku uni-
versitete veikian¢iu Suomijos ateities tyrimy centru ir Zenevos universiteto
mokslininkais sukiiré ateities sgmoningumo skale, skirtg 12-17 mety amziaus
paaugliams. Analogiska skalé yra sukurta ir suaugusiesiems. Ateities sgmo-
ningumas suvokiamas kaip Zmogaus gebéjimas suprasti, numatyti, priimti
ateitj ir gebéti jai pasiruosti. Kitas naudingas iSteklius galéty biiti 20 pamoky
programa , Future Forward®, skirta padéti jauniems Zmonéms geriau suprasti
ir tyrinéti ateitj. Sig programa parengé JRC veikiantis Ateities jzvalgy kompe-
tencijy centras. Mokymo programa , Future Forward“ apima $ias temas: laiko
suvokima, j ateitj orientuota mastyma, daugeriopa ateiti, démesj vaizduotei,
veiksmy émimasi (LRSK TS 24/17).

Strateginiy ateities jzZvalgy formulavimas apima tokius etapus kaip hori-
zonto skenavimas, galimy ateities scenarijy kiirimas ir jy tyrinéjimas, taip
pat galimo poveikio jvairioms dabar kuriamoms strategijoms ir formuojamai
politikai nustatymas. Ateities scenarijai yra jrankis, leidziantis tyrinéti gali-
mus jvykius, ju pasekmes ir jvairiy veikéjy tarpusavio saveika galimoje ar
tikétinoje ateityje. Ateities scenarijai kuriami atliekant tyrima, pasitelkiant
kolektyvinj protg ir kolektyvine vaizduote, kuriant skirtingus ateities vari-
anty naratyvus. [lgalaikis jy tikslas - strategijos ar veiksmy plano metmeny
nusibrézimas.

Ateities scenarijams kurti medZziaga teikiancio horizonto skenavimo tiks-
las - aptikti silpnus galimy poky¢iy signalus. Tam biitina perZengti discipliny,
metodiky ir institucijy ribas. Perspektyvy vertinimo procesas prasideda nuo
aktualios informacijos surinkimo, jos analizavimo ir interpretavimo bei minti-
nés perspektyvos konstravimo. Tam naudojami jvairis kokybiniai, kiekybiniai
ir miSrieji duomeny rinkimo ir analizés metodai bei jy deriniai, tokie kaip
ekspertiniai interviu, Saltiniy ir dokumenty analizé, grupés diskusijos (focus),
»zingsniavimas atgal“ (angl. backcasting), diskurso analizé, didziyjy duomeny
analizé, Delfy metodas, bibliometrija, patenty analizé ir panasiai. Priskaiciuo-
jama deSimtys ir netgi Simtai horizonto skenavimo etape naudojamy metody,
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kurie kategorizuojami ne tik pagal kokybiniy-kiekybiniy metody skale, bet
ir pagal kitas skales: nuo jrodymais grindziamy iki kiirybisSkumu grindziamy
metody; nuo tyrinéjamyjy iki normatyviniy metody; nuo jtraukianciy kuo
platesnj dalyviy ratg iki ekspertiniy; nuo trumpalaikiy iki ilgalaikiy (longi-
tudiniy) metodiky

Bégant laikui strateginiy ateities jZvalgy disciplina evoliucionavo nuo nu-
matymo ir jvairiy modeliy konstravimo link labiau sistemisko, kritinio ir da-
lyvius jtraukianéio proceso. Sio proceso rezultatai gali biiti tiek ap&iuopiami
(igaunantys tekstine forma), tiek neapc¢iuopiami - kuriantys pakitusj daly-
viy strateginiy ateities alternatyvy supratima. Strateginés jzvalgos paprastai
orientuotos j ilgalaike perspektyva, apimancig bent 10-20 mety laikotarpij, ir
tuo jos taip pat skiriasi nuo tradicinio strateginio planavimo, kuris paprastai
apima 1-3 ar 5 mety perspektyva.

Ateities jZvalgy potencialas ir apribojimai. Ateities jZvalgy metodika
gali sumazinti netikrumo apimtj, bet negali jo visiSkai paSalinti dél kom-
pleksiSkumo ir chaotiSkumo poveikio. Prognozés, scenarijai ir kiti ateities
jzvalgy rezultatai numatomoje sistemoje gali turéti savaime iSsipildancios
arba savaime pasineigiancios pranasystés poveikj. Kuriant ateities jzvalgas
kai kuri aktuali informacija (arba neZinomi Zinomieji) jau egzistuoja uz or-
ganizacijos riby ir gali buti j ja integruota, taciau kita informacija (neZinomi
nezinomieji) turi biiti kuriama nuo nulio. Kompleksisky ir neapibrézty riziky
tyrimas reikalauja mokslo ir suinteresuotyjy saliy jsitraukimo, o pilietiné vi-
suomené pirmiausia turéty prisidéti prie normatyviniy klausimy sprendimo.
Netikrumo dél ateities lygj galime sumazinti analizuodami naujg informacija
ir atnaujindami esamus scenarijus, priskirdami jiems tikimybes arba sutrauk-
dami j vieng gana aiskig ateiti, kurios atsparuma trikdziams galima iSmatuoti
(Kohler 2021).

Ateities jzvalgy taikymas vieSojoje politikoje. Ateities jZvalgy metodas
gali biti stiprus pagrindas formuojant j ateitj nukreiptg vie$aja politikg ir
padedant uztikrinti, kad dabarties politika biity ,pasirengusi ateiciai®, ypac
tokioje aplinkoje, kur kontekstas yra sudétingas ir neapibréZtas, kur ,pakito
pacios pokyciy salygos“ (UNESCO 2018; Buehring, Bishop 2020), o tai, kas
buvo laikoma ilgalaikiais dalykais, gerokai sutrumpéjo (LRSK TS 24/18).
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[Svados.
Lietuvos ateities ekosistemos jgyvendinimo Zingsniai

Lietuvos ateities ekosistemos vizija: quo vadis?

Remiantis Tarptautinés ateities tyrimy mokyklos (SOIF) atlikta studija ir
kity Saliy patirtimi, norint suformuoti ateities ekosistemg valstybéje turi
biiti bent vienas pajégus ateities jZvalgy centras, kuris tapty tokios sistemos
asSimi ir varikliu. Pasirinkimy Siuo atveju gali biti keletas - ateities jzZvalgy
centrg formuoti prie Vyriausybés (STRATA pagrindu), prie parlamento (LRSK
TS pagrindu) arba kurti atskirg, nepriklausoma, savo biudZeta turincia insti-
tucija. Zinoma, vienos krypties pasirinkimas nereiksty, kad negali biiti kity
institucijy. DaZnesnis atvejis, kai jZvalgy centrai veikia vyriausybéje arba yra
tiesiogiai jai pavaldis, taciau atskiras ateities jzvalgy padalinys Seimo kan-
celiarijoje leisty sustiprinti parlamento vaidmenj priZiarint ir audituojant
ateities klausimus. PavyzdZziui, LRSK TS nesunkiai galéty biti pertvarkytas j
Ateities jzvalgy centra (angl. Foresight Centre), koks veikia Estijos parlamen-
te ir kurio uzdaviniai - analizuoti ilgalaikius visuomenés pokycius, nustatyti
naujas tendencijas ir plétros kryptis, rengti plétros scenarijus.

Taip pat galima pastebéti, kad, norint jtraukios, keturlypés spiralés princi-
pu veikiancios ateities ekosistemos, reikéty skatinti dalytis Ziniomis ne vien
ekosistemos veikéjus, taciau siekti ir pilieciy itraukimo j izZvalgy procesus.
Taip pat aktualu stiprinti duomenis renkancios, sisteminancios ir analizuo-
jancios agentiiros darba. Valstybés duomeny agentiira, bendradarbiaudama
su Vyriausybés institucijomis, naudodama Siuolaikines technologijas ir jran-
kius, turéty sudaryti galimybes numatymui ir jZvalgoms reikalingoms Zinioms
kurti, silpniems signalams identifikuoti ir kitiems reikalingiems duomenims
surinkti bei juos apdoroti.

Norint sukurti ateities ekosistema, reikia iSmanyti konkrecius metodus ir
turéti gebéjimuy juos taikyti. Lietuvos atveju reikia pradéti ne vien nuo ateities
jzvalgy taikymo, bet nuo Svietimo, jvedant vieSojo sektoriaus darbuotojus j
$j laukg, parodant galimy metody naudojimo privalumus ir paskatinant juos
taikyti.
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Kalbant apie veikéjy santykius ir rysius, jau dabar galima daugiau démesio
skirti aukstojo mokslo institucijoms, kuriose sutelkti ateities izvalgy metodo-
loginiai ir praktiniai pajégumai. Sie pajégumai jau buvo pasitelkti kuriant Stra-
tegija ,Lietuva 2050 Kaip Suomijos sékmés veiksnys yra iSskiriamas ateities
ekosistemos tinkliSkumas, atvirumas naujiems veikéjams ir bendradarbiavi-
mo skatinimas formaliais ir neformaliais ekosistemos dalyviy susitikimais,
per kuriuos dalijamasi patirtimi ir Ziniomis.

Apibendrinant galima teigti, kad reikalingas visuminis poziiiris j ateities
jzvalgy bei jy naudos supratimo svarbg ir jos iSaiskinima ne tik politikams,
betir placiajai visuomenei. Rekomendacijos, kaip tai pasiekti, pateiktos 11 pa-
veiksle.

Suderinimas
su
svarstomosios
demokratijos
metodais

Ateities jzvalgy
kultaros ir
praktikos
sukiirimas

Jtraukiy, Ateities pilieciy
skaidriy metody mokymo
naudojimas programos
sukurimas

11 pav. Rekomendacijos veiksmingai ateities ekosistemai sukurti
(Shallowe, at al 2020, p. 16)

Seimo Ateities komitetas savo sprendime dél Lietuvos ateities ekosistemos
plétros Seimo valdybai yra pateikes tokius sitlymus:

1. Tobulinti AtK veiklos planavimg, komitetg vystant kaip strateginj, ho-
rizontalyjj Seimo komitetg, kurj sudaryty kity komitety pirmininkai ar
ju pavaduotojai, frakcijy senitinai ar jy pavaduotojai.
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2. Atkurti Seimo kanceliarijos Parlamentiniy tyrimy departamentg, jame
sukuriant ilgalaikiams valstybés raidos isSiikiams nagrinéti skirtg Atei-
ties jzvalgy skyriy.

3. Seimo biudZete numatyti finansavima iSorés ekspertams samdyti ir
remti vieSajai politikai tobulinti skirty analitiniy pranesSimy vieSinima
(AtK LAEP 2022).

Tikeétina, kad jgyvendinus Sias rekomendacijas LAE jgyty daug stabilesnj
pagrinda plétotis ir sékmingai veikti, bty uZtikrintas jos tvarumas. Taip pat
verta jsiklausyti ir | EBPO eksperty rekomendacijas, kokie turéty biiti tolesni
ateities ekosistemos kiirimo veiksmai (EBPO 2024):

1. Nustatyti, kokie veikéjai gali atlikti tam tikrg vaidmenj numatomoje
ekosistemoje.

2. Sutelkti pastangas ir reikiamus iSteklius ten, kur investicijos yra neati-
déliotinos.

3. Jtraukti daugiau ir jvairesniy dalyviy, kad bty girdima jvairiy balsy ir
taip bty uzpildomos spragos.

4. Nustatyti sisteminius suvarZymus ir apribojimus (teisinés struktiiros,
valdymo struktiiros, valstybés tarnybos struktiiros, nusistovéjusiy kul-
tiros normy ir kt.), dél kuriy gali biiti sunku plétoti j ateitj orientuotg
mastyma ir numatymo gebéjimus.

5. Investuoti ir pasinaudoti galimomis dotacijomis tose srityse, kurios turi
didelj poveikio potenciala.

6. Veiksmus derinti su vykstan¢iomis valstybés institucinés struktiiros ir
kitomis reformomis (LRSK TS 24/22).

SOIF lyginamojoje efektyviy ateities jzvalgy ekosistemy kiirimo studijoje
iSanalizavus aStuoniy valstybiy - JAE, JAV, Kanados, Malaizijos, Naujosios Ze-
landijos, Nyderlandy ir Suomijos - praktika, nustatyta keletas biidingy savy-
biy, padéjusiy sukurti j ateitj orientuotas, atsparias ir prisitaikancias ateities
jzvalgy ekosistemas. Sios savybés yra: kultiira ir elgsena, procesai, struktiiros,
asmenys. Veikdamos kaip viena kitg sustiprinancios ir tarpusavyje priklauso-
mos, jos visos kartu formuoja testinj, ilgalaikj mastyma, reikalinga gyvybingai
ateities ekosistemai, kuri ugdo pati save, kuria ateities jzvalgy paklausg ir
uztikrina kokybiska jy pasitilg (SOIF 2021).

Vis délto SOIF studijos autoriai teigia, kad bet kokiai valstybei tinkamo
universalaus ir garantuoto recepto, kaip sukurti veiksmingg ateities izvalgy
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ekosistema, néra. Tai visada unikalus darinys, veikiantis konkrecios valstybés
sociokulturinéje, politinéje ir ekonominéje terpéje (LRSK TS 23/06).

Lietuvos atveju nagrinéjant ateities ekosistemos sékme ir veiksminguma
lemiancius kontekstinius veiksnius, svarbu atsizvelgti ne tik j jy turinj, bet ir
j ilgalaikiSkuma - nuo giluminiy mentaliteto struktiry (kurios yra stabilios
laike, lemiamos ilgametés istoriniy, geografiniy, religiniy aplinkybiy dermés),
létai kintancio vertybinio kultiiros pagrindo (kuris, palyginti su mentaliteto
struktiiromis, yra kiek plastiSkesnis) iki gana inertiSkos institucinés kulti-
ros ir per pastaruosius tris deSimtmecius labiausiai pakitusiy ekonominiy
bei politiniy struktiiry, suteikianc¢iy kontekstg ateities ekosistemos vizijai ir
leidZianciy jai efektyviai plétotis arba, prieSingai - potencialiai blokuojanciy
jos gyvybinguma.

Ateities ekosistemg jrémina ne tik Lietuvai, bet ir platesniam Vidurio
Ryty Europos regionui biidinga iStestos pokomunistinés pertvarkos sampra-
ta, apimanti visuminj politini, ekonominj, socialinj, kultiirinj kismg ir naujy
struktiiry formavimasi po 1990 m. Politiniai ir ekonominiai veiksniai - labiau
pasiduodantys iSoriniy veiksniy poveikiui ir socialinei inZinerijai, tikslingai
struktiiriniy reformy pastangai i$sivaduoti i$ priklausomybés nuo instituci-
nio komplementarumo spasty. Taciau sociokultiirinis pagrindas keiciasi lé-
Ciau, ypac mentaliteto, vertybiy ir institucinés kultiiros lygmenimis. Jis visada
tiesiogiai veikia jau reformuoty struktiiry ir institucijy realy veikima. Viena
svarbiausiy problemuy, trukdanciy baigti pokomunistine pertvarka, yra biitent
institucinés formos ir jos kultiirinio turinio neatitiktis: ,kertiné tranzicijos (ir
tranzitologijos) problema yra vakarietiSky sampraty ir rytietisky realijy ne-
atitikimas, atotriikis tarp formos ir turinio, tarp praktikos ir sgmonés, sgsajy
tarp kultiiriniy reprezentacijy ir tikrosios gyvenimiskos patirties nebuvimas”
(Balockaité 2007). Tai yra mentalinés buklés, tapatybés vertybiy ir kultiros
postikio klausimas, nuo kurio priklauso, kiek formaliai ir kiek vertybiskai
misy visuomené ir vieSasis valdymas gali siekti vakarietiSkos orientacijos
ES tiksly, kiek pati visuomené suvokia save kaip globalaus pasaulio veikéja.
Kartu tai ir mokslumo bei kvalifikacijos klausimas.

Kitaip tariant, ateities ekosistemos konstravimui lemiamai svarbiis kon-
tekstiniai sociokultiiriniai ir socioekonominiai veiksniai yra susije su vertybé-
mis, socialiniu pasitikéjimu ir institucine kultiira, $vietimo sistemos potencialu,
aktualiais socioekonominiais veiksniais bei su iSoriniais faktoriais - didZiyjy
tendencijy poveikiu Lietuvai. Toliau visi Sie aspektai bus pristatomi iSsamiau.
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Vertybés. Lietuvai yra biidingas sekuliariy ir iSgyvenimo vertybiy derinys
pagal Ronaldo Ingleharto ir Christiano Welzelio skale, naudojama Pasaulio
vertybiy tyrime (angl. World Values Survey) ir kituose tarptautiniuose longi-
tudiniuose vertybiy tyrimuose. DarbStumas, stabilaus ekonominio biivio uz-
sitikrinimas ir kitos materialinés vertybés vis dar yra vyraujanti visuomenés
orientacija, tokioms postmaterialistinéms vertybéms kaip asmens saviraiska
aktualizuojantis labai pamaZu, o sekuliariai racionalistinei pasauléZiiirai is-
laikant stiprias pozicijas nuo pat Lietuvos nepriklausomybés atkiirimo. Todél,
siekiant kultiriskai priimtinos ateities ekosistemos plétros ir efektyvios vie-
Sosios komunikacijos, svarbu atsizvelgti i Sios ekosistemos aktualumg bazi-
niams valstybés ir gyventojy iSgyvenimo poreikiams, visy pirma argumenta-
cijai, susijusiai su strategine krasto apsauga ir ekonominés gerovés didinimu.

Pasitikéjimas. Taip pat svarbu pastebéti, kad socialinio pasitikéjimo rodikliai
Lietuvoje, remiantis longitudinio Europos socialinio tyrimo (angl. European
Social Survey, EST) rezultatais, yra gana Zemi. Jie vos virsija tyrime 2020-
2022 m. dalyvavusiy 19-os Saliy vidurkj ir yra Siek tiek didesni nei 5 balai i$ 10
(taciau taip pat pastebétina, kad Sie rodikliai labai nezymiai kyla, palyginti su
2009-2019 m. Lietuvos EST rezultatais). Tuo tarpu stipriausiai Europoje savo
ateities ekosistema iSvysciusi Suomija daugeliu socialinio pasitikéjimo pjiviy
rodo vienus geriausiy rezultaty tarp visy tyrime dalyvaujanciy valstybiy.

Pasitikéjimo rodikliai vienareikSmiskai svarbus efektyvios ateities eko-
sistemos veikimui, nes su Zemais bendraisiais socialinio pasitikéjimo rodi-
Kkliais ir silpnu bendruomeniSskumo jausmu susijes ir menkas visuomenés
pasitikéjimas politine sistema bei savo galios veikti valstybéje ir jos politinéje
sistemoje suvokimas. Politinis veiksmingumas, kuris laikomas vienu svarbiau-
siy demokratinés sistemos ,sveikatos“ poZymiy, véliausioje EST apklausoje
Lietuvos respondenty jvertintas Zemesniais nei vidutiniai balais. Ypa¢ men-
kai pasitikima pagrindinémis valstybés valdzios institucijomis ir jau¢iamos
simpatijos stipraus politinio lyderio (,tvirtos rankos“) idéjai. Tai rodo, kad
sociokultiiriné aplinka Siuo metu yra gana nepalanki tvariam, socialiniu pa-
sitikéjimu bei pasitikéjimu demokratija grindziamam gyventojy jsitraukimui
j vieSosios politikos procesus (Sarkute 2023).

Institucinés kulturos pobudis. Visuomenés pasitikéjimo deficitas persmel-
kia ir blokuoja valstybés institucijy, kaip susitelkusiy ir i tikslg orientuoty
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mazy bendruomeniy, efektyvy veikima. Ekspertai pastebi, kad Lietuvos val-
dymo kultiira yra gana legalistiné, sekanti Rechtstaat tradicija, kurioje vals-
tybé matoma kaip stiprus visuomene integruojantis veikéjas, o pagrindiné
vieSosios politikos formavimo priemoné yra jstatymas. Lietuvos valstybés
tarnyba priskiriama prie procediirinio tipo administracijy, valstybei biidingas
aukstas reguliacinis lygis (Nakrosis, et al. 2018). VieSosios politikos formavi-
mas daugiausia suprantamas kaip teisés akty parengimas ir jgyvendinimas.
Be to, politikai, siekdami iSsaugoti savo politine galig, kartais nenoriai dalijasi
atsakomybe su valstybés tarnautojais (LRVTI).

Pagal $ig tradicijg valstybés tarnautojai yra vyriausybés politikos jgyven-
dintojai ir vieSyjy paslaugy teikéjai, o pageidautina jy elgsena - taisykliy ir
precedento laikymasis. Todél institucinei kultiirai biidingas rizikos vengimas,
klaidy netoleravimas ir baudimo kultira, ir taip ji tampa kirybiskumui ne-
palankia terpe (STRATA 2022a; STRATA 2022b). Tokia kultiira yra nepalanki
iniciatyvoms ir inovacijoms, o kartu neatitinka ir neiSvengiamai inovatyvios,
kirybisko mastymo ir nekasdieniy sprendimy reikalaujancios ateities eko-
sistemos poreikiy (Nakrosis, et al. 2018).

Todél, atsizvelgiant j socialinio pasitikéjimo ir politinio veiksmingumo
stoka bei institucinés kultiiros pobiuidj, veiksmingos ateities ekosistemos kii-
rimas Lietuvoje sietinas ne tik su ateities jZvalgy metodo sklaida, gebéjimy
ir jgalinancios aplinkos stiprinimu, jZvalgy paklausos ir pasiiilos didinimu,
bet ir su nusistovéjusios institucinés kulturos, kaip jsigaléjusiy mastymo ir
veikimo biidy, transformacija. Kad ji keistysi, reikalinga lyderysté, institucinés
paskatos, didesnis iSorés veikéjy jsitraukimas, investicijos j Zmones, Zinias ir
ju dalijimasi, naujy organizaciniy struktiiry ir partnerysciy, taisykliy ir pro-
cesy, sudaranciy salygas inovacijoms, skatinimas (EBPO 2017).

Socioekonominiai veiksniai. Lietuva i$siskiria vienais didZiausiy ES soci-
alinés atskirties rodikliy amziaus (vyresnio amziaus asmeny), geografiniu,
iSsilavinimo ir kitais pjiviais (LRSK TS 23/112). Svarbu atkreipti démesj j
Gini koeficiento jverti. 2023 m. duomenimis, jis sieké 35,7. Tai yra antras
pagal pajamy nelygybés apimtj rezultatas tarp visy ES valstybiy nariy (Gini
2023). Sis rezultatas atskleidZia Lietuvai biidinga didesne nei Siaurés
ir Vakary Europos valstybiy, taip pat didesnés dalies pokomunistiniy
Vidurio Ryty Europos valstybiy socialine atskirtj ir Zymy pajamy pa-
siskirstymo netolyguma.

M4 Lietuvos ateities ekosistemos BALTOJI KNYGA



2023 m. duomenimis, Lietuvos socialinés pazangos indekso (SPI) rodiklis
buvo 81,51 ir Salis uzémeé 31 vietg pagal socialine pazanga pasaulyje. Santy-
kiskai auksc¢iausiai vertinamos Lietuvos SPI sritys buvo biisto prieinamumas
(21 vieta), galimybé gauti pagrindinj i$silavinimg (12 vieta). Santykiskai Ze-
miausiai vertinamos Lietuvos SPI sritys yra gyventojy sveikata (59 vieta),
mityba ir bazinés medicinos paslaugos (53 vieta) (SPI 2023).

Toks socioekonominis kontekstas ilgainiui gali tapti ateities ekosistemos
plétros ribojamuoju veiksniu, nes dél papildomy socialiniy jtampy ir susve-
timéjimo ekonominiu pagrindu sudétinga konsoliduoti visuomene, o j ateitj
nukreiptos politikos tikslai didelés visuomenés dalies gali buti vertinami kaip
atitinkantys tik elito interesus. Siai problemai spresti svarbu jvertinti alter-
natyvius socioekonominés plétros modelius, leidZianc¢ius mazinti socialine
atskirtj kuriant glaudy centro ir regiony bendradarbiavima, eksperimentiskai
iSbandant universaliy baziniy pajamy modelj, ple¢iant kokybisky socialiniy
paslaugy tinklg, vienodinant Svietimo ir sveikatos apsaugos paslaugy kokybe
skirtinguose Salies regionuose. Tai kantrybés ir istekliy reikalaujanti ilgalai-
ké valstybés socioekonominio stiprinimo strategija, kuri yra palanki ateities
ekosistemos vystymuisi ir ilgainiui atsipirkty augant BVP, inovatyvumui ir
konkurencingumui visose tkio srityse (Fathi, et al. 2021). Baltojoje knygoje
keliamas hipotetinis klausimas ar net i$Siikis: ar numatomasis valdymas gali
biiti veiksmingai jgyvendintas tik Siaurés $alyse?

Svietimas. Platesniu poziiiriu, vienas svarbiausiy jrankiy gerinant ateities
ekosistemos plétros salygas ir sprendZiant pirmiau minétas socialinio pasi-
tikéjimo, pasitikéjimo valstybés institucijomis problemas, o ilgainiui siekiant
institucinés kultiros transformacijos yra ilgalaiké Svietimo pertvarka, jtrau-
kianti pasirengimo ateiciai ir ateities rastingumo kompetencijas (UNESCO
2022). Sios kompetencijos tiesiogiai susijusios su naujausiy technologijy
pazinimu ir naudojimu, inovatyviais mokymo ir mokymosi metodais, kii-
rybiskumo edukacija, démesiu didziyjy tendencijy aktualijoms ir pasaulj
potencialiai keic¢iantiems iSStkiams (klimato kaitai, pasaulinei migracijai,
atsparumo tematikai). Siauresniu poziiriu, ateities ekosistemos gyvybingu-
mui svarbi ir baziniy ateities jzZvalgy savoky, metody iSmanymo bei praktiniy
gebéjimy sklaida ne tik institucinéje aplinkoje, aukStajame moksle, bet ir
mokyklose.
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Didziujy tendencijy poveikis. ISoriniai veiksniai, susije su globalizacijos ir
didziyjy tendencijy jtaka Lietuvai, skatina ateities ekosistemos plétra. Svar-
biausios ir ES lygmeniu aktualiausios didZiosios tendencijos - klimato kaita,
visuotinis skaitmeninis susietumas, i$Stikiai demokratinéms vertybéms ir
vyriausybéms bei globaliis demografiniai poslinkiai (EK 2021).

Taciau yra dar viena Lietuvai aktuali didZioji tendencija - kintanti pasaulio
saugumo paradigma (STRATA 2022c). Ji, ypa¢ nuo 2022 m. Rusijos karo Ukrai-
noje pradzios, aktualizuoja Lietuvos geopolitinés padéties isstkius. Remiantis
Suomijos ir kitais pavyzdziais (Michalski, et al. 2024), panasSus iSorinis geo-
politinis neapibréztumas gali skatinti ateities jzvalgy ir ateities ekosistemos
plétra, ypac aktualiais krasto gynybos ir saugumo klausimais, taip pat mokslo
ir technologijy pazangg bei j misijas orientuotas inovacijas (LRSK TS 23/06).

Atsizvelgiant | Lietuvos sociokultiirinj ir socioekonominj profilj, biitent
fizinio saugumo problemos aktualizavimas ir geopolitinés padéties grésmés
gali buti svarbi ir visuomenei itin priimtina, pasitikéjima skatinanti niSa atei-
ties ekosistemos aktualumui pagrjsti ir plétoti.

Kitos didziosios tendencijos - klimato kaitos - aktualumas Lietuvos visuo-
menei taip pat gerai atskleidZia sociokultiirinj kontekstg. EST duomenimis
gristas tyrimas atskleidé, kad lietuviy susiriipinimas dél klimato kaitos yra
nuosaikus, démesys klimato kaitos problemoms yra gerokai maZesnis nei ri-
pestis dél kasdieniy energijos poreikiy patenkinimo ir energijos prieinamumo
(kainos). Jautrumas klimato klausimams buidingesnis moterims ir jaunesnio
amziaus asmenims, tai néra vyraujanti visuotiné vertybiné orientacija (BalZe-
kiené, Budzyté 2021).

Dar vienas svarbus ateities ekosistemos plétros iSorinis veiksnys - pastaruo-
ju metu sistemiskai suaktyvéjusios ES ir kity tarptautiniy organizacijy pastan-
gos plétoti mokslo rezultaty taikymg priimant politinius sprendimus, aktyviai
skatinti Ziniomis ir jrodymais grijstg politika. AtsiZvelgiant j Lietuvos kultiirinj
profili, palanky vakarietisky struktiiry perémimui imitaciniu pagrindu (pvz.,
Balockaité 2007), tokios iniciatyvos gali stipriai prisidéti prie ateities ekosiste-
mos poreikio aktualizavimo, ateities jZvalgy metodikos vieSinimo, kompetencijy
stiprinimo ir apskritai paskatinti spartesnj ateities ekosistemos kiirimasi.

Proaktyvi Lietuvos reakcija j kitas didzigsias tendencijas - visuotinius
demografinius, ekonominius, technologinius ir kitus pokyc¢ius - taip pat rei-
kalauja j ateitj nukreipty inovatyviy strateginiy sprendimy ir sékmingai vei-
kiancios ateities ekosistemos.
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Apskritai, vidiniai socialiniai, kultiiriniai ir ekonominiai veiksniai, galintys
veikti ateities ekosistemos plétra Lietuvoje, yra susije su ilgamete kaitos ir
prisitaikymo patirtimi ir didZiuliu visuomenés transformacijos potencialu.
Taciau, kita vertus, jie susije ir su socialiniu nepasitikéjimu, socialine atskir-
timi ir skurdo kultiira, skatinancia orientacija j trumpalaike iSgyvenimo pers-
pektyva, o ne j sprendimy, nukreipty j ateitj, plétra, kuriai ne itin palankus
dabartinis institucinés kultiiros konservatyvumas, nelankstumas ir ilgalai-
kis transformacijos nuovargis tiek mikro-, tiek makrosocialiniu lygmenimis
(LRSK TS 24/16).

Daugiausia démesio turi biiti skiriama pilietinei ir socialinei jtrauk¢iai.
Tai yra demokratinés tradicijos tasa ir kartu pokyc¢iy katalizatorius. AKki-
vaizdu viena - pati ES raidos ir klestéjimo istorija yra demokratiniy procesy
padarinys. Demokratijos plétra ir tobuléjimas suteiké ES valstybéms naréms
ir jy pilieciams didZiule kurianciosios energijos jkrova visose gyvenimo sri-
tyse, stiprino ES valstybiy nariy visuomeniy pasitikéjimg, vertybes, valdZios
ir pilieCiy santykiy integraluma. Tai atskleidé socialinj potencialg, kuris leido
pasiekti Europos gerovés standartus. Paradoksalu, bet visose ES valstybése
narése, net paciose demokratiskiausiose, vis dar diskutuojama apie demo-
kratijos stygiy. PrieZastis labai paprasta - ,raketinio kuro® t. y. demokratijos,
niekada nebiina per daug. Salys, kur demokratijos plétra sulétéja ar pradeda
stagnuoti, patiria jvairiausiy sunkumuy ar kriziy - nuo Katalonijos neramumy
iki Siy dieny Vengrijos virazy. Todél, zvelgiant j valstybés valdymo ateities
perspektyvas, biitina suprasti demokratijg ne tik kaip vertybine konstrukcija,
bet ir kaip demokratijos technologijas, kurios nepaliaujamai kinta ir tobuléja
visais aspektais: struktiiriniu, komunikaciniu, technologiniu ir daugeliu kity,
panasiai kaip informacijos, automobiliy pramoneés ar statyby technologijos.

Be to, demokratijos technologijos jgyja inovacinj pobidj. Dél Siuo metu
esamo valstybinio valdymo, o bendrgja prasme dél vieSojo valdymo formuoja-
si nauja inovatyvaus valdymo paradigma, jvardijama kaip numatomasis valdy-
mas. Tai valdymas, kai tiesiogiai taikomi inovatyviis sprendimai, atsizvelgiant
j ateities kiirimo konteksta. , Kiirybinis biurokratas“ - jau ne oksimoronas, o
artéjanti realybé. Tokie ar panasiis paradigminiai valdymo pokyciai - jokia
ypatinga naujiena $iandienos pasaulyje. Tai evoliucinis informacinio gyveni-
mo ir visuotinio skaitmenizavimo rezultatas. Galima tiesiog retrospektyviai
atsekti, kaip didéjo visokeriopas valdymo struktiiry sgveikumas ir sgveikumo
rySiai tarp visy valdymo grandziy (technologinés, socialinés, komunikacinés ir
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daugelio kity) ir jy veikimo sriciy tapo vis glaudesni. Jei prie $io vaizdo pridé-
tume inovaciniy valdymo technologijy (angl. GovTech) sprendimus, sumanuyjj
valdyma ir kitas vieSojo valdymo naujoves, pamatytume, kad numatomasis
valdymas - natiiralus Siuolaikinés valdymo raidos rezultatas, atitinkantis glo-
baliyjy poky¢iy slinktj. MetodologiSkai vertinant, tai vis labiau iSbaigta holis-
tiné vieSojo valdymo struktiira, kurioje didéja zmogaus ir zmogiskojo veiksnio
svarba, daznai jvardijama kaip socialinés ar pilietinés jtraukties didinimas.

Sias valdymo poKky¢iy tendencijas atspindi supranacionaliniy valdymo
struktiiry poky¢iai ir paradigmos. Informacinio pasaulio struktiirinis atsi-
kartojimas (fraktalumas) nuo maziausiy ir globaliy pavidaly leidZia disku-
tuoti apie daugiapakopi valdymg, kuriame matrio$kos principu visos valdzios
grandys tampa prieinamos ir lygiavertés visiems pilie¢iams. Sios problemos
Europoje labai placiai diskutuojamos jau keletg desimtmeciy, dar nesiryztant
imtis veiksmy. Svarbiausia tokiy abejoniy priezastis - grandiozinés teisinés
reformos jgyvendinimas ir neuztikrintumas dél jos veikimo. Ta¢iau, antra
vertus, formuojasi pasauliné ,interneto valdzia“, kuri technologiskai keicia
valdymo salygas, logika ir net Siek tiek lemia valstybiy santykius.

Taigi, valstybés valdymo ir vieSojo valdymo ateities analitika yra tik pradi-
nés ekspertinio vertinimo ir politiniy sprendimy rengimo fazéje. Artimiausiu
metu laukia daug didesnés apimties tyrimai ir pasirengimas priimti ateities
sprendimus. Taciau jau dabar akivaizdu, kad susiduriame su nacionalinio, o
galbit ir europinio masto problema - naujos kartos valstybés tarnybos pro-
fesiniais reikalavimais ir biitinybe i$ esmeés keisti valstybés tarnautojy ir net
politiky kvalifikacija. Siomis aplinkybémis Seimo Ateities komitetas galéty
atnaujinti jau vykusig diskusija dél vieSojo valdymo akademijos idéjos.

Siuo poziiiriu ypa¢ svarbu jrodymais grjstos politikos formavimas (angl.
evidence-informed policymaking, EIPM) ir jos funkcijy diegimas j numatomojo
valdymo struktiiras.

Rekomendacijos

Pageidautina Lietuvos ateities ekosistemos evoliucijos kryptis yra suomiskoji
ateities ekosistemos geroji patirtis. Taigi, Baltosios knygos 1 paveiksle pavaiz-
duotas Lietuvos ateities ekosistemos infrastruktiiros modelis traktuotinas
kaip idealus, visas galimas gerasias kity Saliy ir Lietuvos institucines patir-
tis apimantis paveikslas, kuris realybéje bus jgyvendintas kuklesniu mastu.
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Igyvendinimo gairés yra suomiskoji kryptis ir patirtis (prireikus papildant
Singapiiro, Velso ar Vengrijos ekosistemy modeliy elementais).

Mastymo apie Lietuvos ateitj paklausai butina salyga yra AtK darbo testi-
numas. Si saglyga sutampa tiek su Suomijos ilgalaike, tiek su Lietuvos 2020-
2024 m. patirtimis.

Mastymo apie Lietuvos ateitj pasiiilai biitinoji instituciné salyga yra Seimo
kanceliarijos Ateities komiteto biuro, Tyrimy skyriaus, Vyriausybés kance-
liarijos, STRATA ir Lietuvos nacionalinés Martyno Mazvydo bibliotekos Stra-
teginio prognozavimo skyriaus pajégumy islaikymas ir stiprinimas. Kad $is
ateities ekosistemos branduolys buity kuo veiksmingesnis, taip pat butina
toliau tobulinti jo rySius su Salyje veikiancia strateginio valdymo sistema,
kurios svarbiausia valdytoja yra Finansy ministerija.

Reikalinga tinkamai pozicionuoti ir suplanuoti Seimo Ateities komiteto
veiklg, kad 2024-2028 m. Seimo kadencijoje toliau plétotysi mastymo apie
Lietuvos ateitj iniciatyvos. Jos atspirties tasku galéty tapti Strategijos , Lietuva
2050“jgyvendinimo nuostatos ir Baltosios knygos idéjos bei rekomendacijos.

Vykdomosios valdzios srityje svarbiausia stiprinimo priemone deréty
laikyti uz ilgalaikiy strategijy (viziju) jgyvendinima atsakingo ne Zemesnio
kaip Vyriausybés kanclerio pavaduotojo lygmens pareigiino skyrimg ir jam
priskirtos Vyriausybés kanceliarijos komandos sustiprinima (taip, kaip nu-
matyta Strategijos ,Lietuva 2050“ jgyvendinimo nuostatose).

Siy penkiy institucijy ir auk$to Vyriausybés pareigiino telkiancios pa-
stangos skleistysi per susikiirusj jrodymais gristo valdymo ir ateities vizijos
kiirimo institucinj ir eksperty tinklg. Imant siauriau tik ateities jZvalgy insti-
tucionalizavimg ministerijose, reikia, kad LMT eksperimentas dél mokslo ir
inovacijy pataréjy jose biity sekmingas ir pratestas po 2026 m.

Dél artimiausiy mastymo apie Lietuvos ateitj ir Strategijos , Lietuva 2050“
jgyvendinimo darbuy:

Strategijos ,Lietuva 2050 igyvendinimo dalyje numatyta nuosekli ateities
jzvalgy plétra j tam tikras vieSosios politikos sritis. Kova su klimato kaita ir
neutralaus poveikio klimatui ekonomikos siekis bei Nacionaliné darbotvarké
»,Nacionaliné energetinés nepriklausomybés strategija“, nors ir ne visiskai pa-
gal ateities jzvalgy metodologija, buvo tos vieSosios politikos sritys, kurioms
2024 m. Seimas ir Vyriausybé nustaté ilgalaikius, 2050-uosius siekiancius
tikslus ir jgyvendinimo priemones. AtsiZvelgiant j turimg jdirbi, biity galima
toliau rengti visuotinés gynybos ir susisiekimo ilgalaikes vizijas ir sektorines

LIETUVOS ATEITIES EKOSISTEMOS [GYVENDINIMO ZINGSNIAI 19



strategijas. Zemés {ikis ir kaimo plétra nusipelno ilgalaikés vizijos, o rengiant
Strategija ,Lietuva 2050“ démesio Sioms sritims buvo galima skirti daugiau.
Dél galutinio bent jau pirmosios naujojo politinio ciklo pusés darby saraso
sprendziama 2024-2028 m. kadencijos Seimo Ateities komitete, atsizvelgiant
j patvirtintg naujosios Vyriausybés programa.

2021-2030 m. nacionalinio pazangos plano perziira pradéta 2024 m. pa-
vasarj AtK jZanginiais aptarimais. NPP perZiiiros modalumas buvo aptartas Vy-
riausybés kanceliarijos ir Finansy ministerijos atstovy pasitarime 2024 m. spa-
lio mén. Nuspresta NPP perziiirg testi atsizvelgiant j toliau nurodytus principus.

NPP visy pirma yra Lietuvos pazangos igyvendinimo strategija, o ne ES
1éSy Simtaprocentinio paémimo (pagal Saltinio ES reikalavimus) planas. Ne
viskas, k3 finansuoja ES, yra traktuotina kaip paZangos priemonés. Jeigu
pasirodys, kai Sie du tikslai nesutampa, nesutampanciai daliai, tikétina, bus
parengtas atskiras ES paramos gavimo planas. Sio sprendimo jgyvendinima
sunkinantys veiksniai yra du: ES reglamenty nuostatos, kad visa ES parama ES
valstybei narei yra skiriama pagal nacionaline strategija ar sektorines vieSo-
sios politikos strategijas. Finansy ministerijos nuomone, toks poziiiris griauna
dabartinj NPP vientisumg - kad ir griozdiskas, nes visa apimantis, Finansy
ministerijai dabartinis NPP yra patogus, nes yra vienas.

Reikalingas pazangos tiksly (ir atitinkamai 1ésy) sutelkimas j keleta tiksly
(dabar jy yra 10) ir daug maziau uzdaviniy (dabar jy yra 70). Sutelkimo va-
riantai yra du: pagal Strategijos ,Lietuva 2050 strategines ambicijas (jy yra
penkios, du jungiamieji principai ir kulttra kaip pamatas) arba pagal ateities
vizijos jgyvendinimo svertiniy iniciatyvy Zemélapio bitinyjy iniciatyvy atei-
nantj deSimtmetj sarasa (vieSojo valdymo pertvarka, demografija, neutralus
poveikis klimatui, keturiy sriciy saugumas ir atsparumas (energetinis, sociali-
nis, ekonominis ir kibernetinis), visuotiné gynyba, kultiiros ir Svietimo sgveika).

Vyriausybés kanceliarija ir Finansy ministerija sutaré, kad perZzitiros metu
NPP planavimo horizontas bus prapléstas iki 2035 m.; patvirtintos ir jgyven-
dinamos priemonés bus baigtos jgyvendinti.

Tinkamiausias NPP perZitros laikas yra 2025 m. - 2026 m. pradZia, nes
2026 m. pradzioje prasidés derybos dél naujojo 2028-2034 m. ES biudZeto.
Lietuvai jose reikia dalyvauti turint nacionaliniu interesu grista pozicija.

Sutarus dél perziiiros gairiy ir principy, detalesnj 2025 m. plang parengs
Vyriausybés kanceliarija su Finansy ministerija. Jis remsis Strategijoje ,Lie-
tuva 2050 jtvirtintu bendrakiiros principu.
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Lietuvos visuomeneés buklés analizei, visuomenés savistabai, taiklesniam
valstybés institucijy komunikavimui ir vieSajam valdymui, taip pat jvairiy
programy ir priemoniy rodikliy reik§miy apskaic¢iavimui yra svarbis 2024 m.
pabaigoje pradéti jgyvendinti Lietuvos gimstamumo ir Seimos tyrimas ir Lie-
tuvos ilgalaikis socialinis tyrimas - LMT finansuojamos mokslo infrastrukti-
ros. Artimiausias tikslas yra parengti ir pradéti nuolatinj ir sisteminj tikro-
sios Lietuvos ateities - Lietuvos vaiky - buklés tyrimg ir vertinimg; siekdama
jvertinti vyresnio amziaus Zmoniy bukle, Lietuva 2024 m. jstojo j tarptautine
moksliniy tyrimy infrastruktirg SHARE-ERIC.

Dél valstybés pazangos ataskaitos kyla trys klausimai: atsakomybés, turinio
ir formos. Pagal dabar galiojantj reglamentavimg, valstybés pazangos ataskaitg
rengia Vyriausybés kanceliarija, kuri, natiiralu, labiau orientuojasi i paZangos
jgyvendinant Vyriausybés programa atskleidima. Be to, yra sudétinga kiekvie-
nais metais parengti vienodo iSsamumo ir labai geros kokybés valstybés pazan-
gos ataskaitg, kurioje biity pateikta kokybiska ir kritiSka jgyvendinamos vie-
Sosios politikos refleksija atsizvelgiant j ilgalaikius valstybés tikslus (vieSosios
politikos poveikio vertinimas) ir atspindéta einamojo laikotarpio (kiekvieny
mety) pazanga (iSreiSkiama geriausiu atveju rezultatais, o neretai tik produkty
lygiu). ISeitys galimos kelios. Suomijos pavyzdzZiu galima bty tikrgjg, iSsamig
ir visa apimancia valstybés pazangos ataskaita rengti vieng kartg per kadencija
(Suomijoje ateities jZvalgos yra atnaujinamos karta per kadencija jos pradzioje,
o0 pazangos ataskaita su rekomendacijomis blisimajai Vyriausybei yra rengiama
kadencijos pabaigoje, paprastai - metai iki rinkimy). Ateities jZvalgy ataskaita
ir valstybés paZangos ataskaita yra valstybés tarnybos ataskaitos Vyriausybei
ir parlamentui, o ne Vyriausybés politinés ataskaitos. Sie lygmenys ir Zanrai
(angl. politics ir policy) yra atskirti. Sekant Siuo pavyzdziu, iSsamia valstybés
paZangos ataskaitg galéty biiti patikéta rengti Vyriausybés strateginés analizés
centrui. Gera proga tam biity 2027 m., kai Vyriausybé turi atnaujinti ateities
jzvalgas, sistemiSkai jvertinti Lietuvos pazangg ir pateikti Seimui iSvada dél
poreikio (arba jo nebuvimo) perzitiréti Strategija , Lietuva 2050“7 Laikotarpiu
7 7r. Lietuvos Respublikos Seimo 2023 m. gruodzio 23 d. nutarimo Nr. XIV-2466 ,Dél Valstybés

pazangos strategijos ,Lietuvos ateities vizija ,Lietuva 2050 patvirtinimo“ 5 straipsnj: ,Sialyti

Vyriausybei, rengiant 2026 mety Valstybés pazangos ataskaita, atnaujinti ateities jZvalgas ir

aplinkos analize, kuriomis remtasi, rengiant Valstybés pazangos strategija ,Lietuvos ateities vi-

zija ,Lietuva 2050 sistemiskai jvertinti Valstybés paZangos strategijos , Lietuvos ateities vizija

,Lietuva 2050 pirmuyjy trejy jgyvendinimo mety pazangg ir prireikus pateikti Seimui pasitlyma

dél Valstybés pazangos strategijos ,Lietuvos ateities vizija ,Lietuva 2050 strateginiy ambicijy
atnaujinimo.”
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https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/a8b03ef0a55511ee8172b53a675305ab?positionInSearchResults=1&searchModelUUID=f47b7f87-4a18-4ec4-a0df-a0171ad08651

iki 2027 m. (2025 m. ir 2026 m.) galima bty apsiriboti, kaip ligi Siol, valstybés
pazangos vertinimu rodikliy reikSmiy poky¢iy interpretavimo lygiu, galbiit
papildomai pateikiant (Vyriausybés ir Seimo Ateities komiteto susitarimu) is-
samig atskiry vieSosios politikos sri¢iy paZangos analize (pavyzdZiui, po vieng
dvi sritis kasmet). Kartu reikéty iSspresti ataskaitos formos klausimus, analize
pateikiant pagal Strategijos ,Lietuva 2050“ sudedamasias dalis (strategines
ambicijas) ir NPP turinj.

NPP nuolatinei perziirai ir jgyvendinimo priemonéms, projektams ir vei-
kloms vertinti svarbi yra intervencijos lygmens vertinimo programa, kuria
Finansy ministerija, kaip NPP valdytoja, yra patvirtinusi, bet tik formaliai. I$
tokios vertinimo programos, kokia yra dabar, rimty jZvalgy apie tai, kurios
priemoneés pasiteisina ir kokj poveikij turi, kaip prisideda prie NPP tiksly ir
Lietuvos ateities vizijos igyvendinimo, negalima tikétis.
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1 priedas. Darbo grupés Lietuvos ateities ekosistemos koncep-
cijos (baltosios knygos) projektui parengti sudétis

1. Raimundas Lopata - Lietuvos Respublikos Seimo Ateities komiteto
pirmininkas (Darbo grupés pirmininkas);

2. Darius Zeruolis - Lietuvos Respublikos Ministro Pirmininko pa-
taréjas strateginio planavimo, vieSojo adminis-
travimo, reformy ir poky¢iy valdymo klausimais
(Darbo grupés bendrapirmininkis);

3. Lukas Savickas - Lietuvos Respublikos Seimo Ateities komiteto pir-
mininko pavaduotojas (Darbo grupés pirmininko
pavaduotojas);

4. Aruinas Augustinaitis - Lietuvos Respublikos Seimo kanceliarijos Ateities
komiteto biuro pataréjas (Darbo grupés koordi-
natorius);

5. Agné Grigiené - Lietuvos Respublikos Seimo kanceliarijos Ateities
komiteto biuro pataréja (Darbo grupés sekretoreé);

6. leva LaviSiené - Lietuvos Respublikos Seimo kanceliarijos Ateities
komiteto biuro pataréja (Darbo grupés sekretoré);

7. Miglé Paulauské - Lietuvos Respublikos Seimo kanceliarijos Ateities
komiteto biuro pataréja (Darbo grupés sekretoreé);

8. Giedrius Vilitinas - Lietuvos Respublikos Seimo kanceliarijos Ateities
komiteto biuro pataréjas (Darbo grupés sekreto-
rius) (nuo 2024-03-01);

9. Ricardas AliSauskas - Lietuvos Respublikos Svietimo, moKkslo ir sporto
ministerijos Strateginio planavimo skyriaus ve-
déjas (nuo 2024-03-20);
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10. Giedré Beleckiené - Vyriausybés strateginés analizés centro Strategi-
niy jZvalgy formavimo grupés vyriausioji politi-
kos analitiké;

11. Simonas Cerniauskas - asociacijos INFOBALT direktorius (pakaitinis na-
rys — asociacijos INFOBALT PaZangiy transporto
sprendimy grupés vadovas Egidijus Skrodenis);

12. Artinas Gelinas - Lietuvos nacionalinio dailés muziejaus generali-
nis direktorius (iki 2023-11-15);

13. Mantas Gudas - Lietuvos pramonininky konfederacijos viceprezi-
dentas (pakaitinis narys - Lietuvos pramoninin-
ky konfederacijos Verslo aplinkos ir ekonomikos
departamento direktorius Tomas Garuolis);

14. Renaldas Gudauskas - Lietuvos nacionalinés Martyno Mazvydo biblio-
tekos generalinis direktorius (iki 2024-03-01);

15. Vita Jukneviciené - Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos
mokslo ir inovacijy pataréja;

16. Giedrius Kanapka - Lietuvos Respublikos Seimo kanceliarijos Infor-
macijos ir komunikacijos departamento Tyrimy
skyriaus pataréjas;

17. Audrius Kasinskas - Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos
Valstybés tarnybos politikos grupés vadovas;

18. Raimondas Kuodis - ekonomistas, makroekonomikos politikos ir vie-
Sosios ekonomikos ekspertas, socialiniy moksly
daktaras, profesorius;

19. Gita Literskeé - Valstybés duomeny agentiiros generalinio direk-
toriaus pavaduotoja;

20. Justas Nugaras - Lietuvos Respublikos Svietimo, mokslo ir sporto
viceministras (pakaitiné naré - Lietuvos Respu-
blikos Svietimo, mokslo ir sporto ministro pata-
réja mokslo klausimais Rasa Kulvietiené);
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21. Artiras Palekas - VieSojo valdymo agentiiros direktorius;

22. Paulius Petrauskas - Inovacijy agentiiros Proverzio departamento di-
rektorius (pakaitinis narys - Inovacijy agentiiros
Proverzio departamento ICT Lab skyriaus vado-
vas Martynas Survilas);

23. Darius Sadeckas - Lietuvos Respublikos finansy viceministras;

24. Eugenijus Stumbrys - Lietuvos mokslo tarybos Mokslo ir studijy politi-
kos analizés skyriaus vedéjas;

25. Dovilé Sujetaité - Lietuvos savivaldybiy asociacijos pataréja ekono-
mikos ir susisiekimo klausimais;

26. Ligita Sarkuté - Lietuvos Respublikos Seimo kanceliarijos Infor-
macijos ir komunikacijos departamento Tyrimy
skyriaus pataréja (nuo 2023-11-15);

27. Jekaterina Sarmavidiené - Centrinés projekty valdymo agentiiros Vie$o-
sios ir privacios partnerystés skyriaus vadoveé;

28. Linas Tarasonis - Lietuvos banko Tyrimy centro vyriausiasis eko-
nomistas;

29. Sigita Trainauskiené - Lietuvos Respublikos Seimo kanceliarijos Infor-
macijos ir komunikacijos departamento Tyrimy
skyriaus pataréja (iki 2023-11-15);

30. Ramiunas VilpiSauskas - Vilniaus universiteto Tarptautiniy santy-
kiy ir politikos moksly instituto profesorius
(iki 2023-11-15);

31. Daiva Zaromskyté-Rastené - Lietuvos Respublikos Vyriausybés kance-
liarijos Strateginio valdymo grupés vadoveé.

Saltinis - LRS DG LEAK 2023.
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2 priedas. Veiksmingy ateities jzZvalgy ekosistemos modeliai ir
patirtys

Singapiuras: centralizuotas modelis

Kalbant apie sékmingg strateginiy ateities jZvalgy institucionalizavimg ir

sutelkima vykdomosios valdZios centre (angl. Centre of Government), Singa-

piras yra vienas dazniausiai minimy pavyzdziy. Si Pietryciy Azijos Salis turi

ilgamete numatomojo valdymo kultiiros diegimo tiek valstybés tarnyboje,

tiek ir visoje visuomenéje praktika. [vertinus tai, kad Lietuvai yra biidingas

gana centralizuotas valdymas, ir tai, kad Lietuva taip pat yra maza valstybé,

projektuojant ateities jZvalgy ekosistema Singaptras galéty biti Salis, | kuria

verta lygiuotis.

[S$skiriami penki esminiai veiksniai, paskatine sékmingg ateities jZvalgy

institucionalizavimg Singapiire (Monteiro, Dal Borgo 2023):

126

Instituciniai antrepreneriai: atsidave valstybés tarnautojai ir vado-
vai, déje itin daug pastangy itvirtinti numatomojo valdymo ir ateities
jzvalgy metodus valdzios institucijose - pirmiausia kariuomenéje, vé-
liau valstybés tarnyboje ir galiausiai Ministro Pirmininko tarnyboje.

Elito tinklai: tinklai, kuriuose instituciniai antrepreneriai ieSkojo rei-
kiamy lyderiy ir idéjas palaikanciy bei atitinkamai veikianc¢iy asmeny
paramos.

Profesionalumas: instituciniy antrepreneriy ekspertinés Zinios, gebé-
jimai ir patirtis karinés strategijos, ekonomikos ir politikos formavimo
srityse.

PaZeidZiamumo elementas (angl. vulnerability construct): instituci-
niai antrepreneriai sumaniai pasinaudojo Salies geopolitiniu pazeidzia-
mumu, siekdami legitimuoti ateities jZvalgy naudojima visais valdZios
lygmenimis.

Numatymo procesy rezonansas: ateities jZvalgy institucionalizavi-
mas turéety buti pritaikytas prie regioniniy ar valstybés poreikiy, taip
pat prie poreikiy ty veikéjy, kurie dalyvauja darant ateities jZvalgy pa-
grindu projektuojamas intervencijas. Vien scenarijy kirimo nepakako
numatyti l0zinius (angl. disruptive) sukrétimus, ypac regiono geopoli-
tinio saugumo problemas. Ateities jzvalgy suderinimas su karine stra-
tegija ir informacinémis technologijomis buvo labai naudingas siekiant
suprasti neapibréztumo poveikj ir pasirengti galimoms katastrofoms.
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[tin sékmingai veikianciai Singapiiro ateities jZvalgy sistemai biidinga
didelé centralizacija, kuri uztikrina, kad ateities jzvalgy kiirimas ir taikymas
bus sékmingas, nes jis néra nutoles nuo svarbiausiy sprendimy priéméjy.
Strateginiy ateiCiy centras (angl. The Centre for Strategic Futures) prie Mi-
nistro Pirmininko tarnybos atlieka pagrindinj vaidmenj numatomojo val-
dymo ir ateities jZvalgy srityje. Sis centras taip pat atsakingas uZ valstybés
tarnautojy gebéjimy ugdyma pasitelkiant ,ateities amato“ (angl. FutureCraft)
dirbtuves. Visuose atskiruose Vyriausybés sektoriniuose padaliniuose vei-
kia ateities jzvalgy skyriai. Vienas ryskiausiy pavyzdziy yra Finansy minis-
terijos Strateginiy ateities jzvalgy skyrius, turintis jgaliojimus uztikrinti,
kad ateities klausimy svarstymas ir sprendimas Vyriausybéje biity susietas
su ministerijy biudZeto sudarymo procesais. Singapiiro vieSojo sektoriaus
ateities jzvalgy ekspertai priklauso Strateginiy ateities jZvalgy tinklo ban-
domajai (analitinei) aplinkai (angl. Strategic Foresight Network Sandbox),
kurios nariy susitikimai vyksta nuolat nuo 2011 m. Reguliariai Salyje vyksta
scenarijy kiirimo planavimo darbai, rengiami mokymai valstybés tarnauto-
jams, organizuojamos konferencijos ir kt. Singapiiro ateities jZvalgy ekosis-
tema yra labiau orientuota j politikos formuotojus ir sprendimy priéméjus,
jai budingas ,i$ virSaus j apacig“ veikimo principas (LRSK TS 23/06, LRSK
TS 24/22).

Siekiant Lietuvoje sukurti ateities ekosistema, visy pirma reikia suprasti,
kad kiekvienos salies kontekstas yra skirtingas, todél nejmanoma tiesiog pa-
imti Suomijos ar Singapiiro ekosistemos struktiiros ir jos perkelti j Lietuva.

Akademinéje literatiiroje iSskiriami pagrindiniai sékmés pavyzdZiai ir
formos
Akademiniai Saltiniai Siuo klausimu leidZia tik analizuoti kai kuriy valstybiy
geraja patirtj ir suprasti tam tikras pamokas, kur galime atsidurti pasuke vie-
nu ar kitu keliu.

Nagrinéjant, pavyzdziui, Kanados atvejj, iSskiriami aStuoni veiksniai, lai-
komi esminiais valdZiai vykdant ateities jZvalgy programas:

nukreipti démesi j aiskiai nustatyta tiksla;

nustatyti aiSky ateities jZvalgy ir esamos politinés darbotvarkés rysj;

turéti tiesioginius rysius su aukstesnio lygmens politikos formuotojais;

sukurti tvirtg vieSojo ir privataus sektoriy partneryste;
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- plétoti ir taikyti metodikas ir jgidZius, kurie ne visada naudojami kitose
institucijose;

- uZztikrinti aiSkig komunikacijos strategija;

- itraukti suinteresuotasias Salis j ateities jZvalgy programas;

- pasinaudoti esamais arba sukurti naujus nacionalinius ir regioninius
ateities jZvalgy mokymo pajégumus (Calof, Smith 2010).

Analizuojant JK, Nyderlandy, Suomijos ir Piety Koréjos patirtis numatomo-
jo valdymo diegimo srityje, iSskiriamos tam tikros pamokos ateities jZvalgy
naujokams, kokiu keliu reikéty eiti, nagrinéjamos 4 sistemos (ir jy veikimas):
ateities jzvalgy, tinklinio veikimo, griZtamojo rysio ir testinumo (Kyungmoo,
Yongseok 2021).

Suomija

Suomijos atveju iSskiriami keturi pagrindiniai ateities ekosistemos veikéjai,
kurie yra nepriklausomi, taciau tarpusavyje glaudziai susije ateities ekosis-
temos tinklais: Vyriausybé, parlamentas, moksliniy tyrimy centrai bei visuo-
mené ir akademinés institucijos. Pagrindiné Suomijos numatomojo valdymo
stiprybé yra Siame tinkle veikiantys dalyviai. Mazdaug 5,5 mln. gyventojy
turincioje Salyje 700 nariy i$ vieSojo ir privataus sektoriy dalyvauja j ateitj
nukreipty interesy grupiy veikloje. Sios j ateitj orientuotos, neformalios ir
nekomercinés draugijos ir moksliniy tyrimy institucijos siekia daryti jtaka
nacionaliniam sprendimy priémimui. Kartais jos konkuruoja tarpusavyje,
taciau pagrindinis jy tikslas - diskutuoti apie geresne Suomijos ateitj, kon-
kurencingumg ir atsparuma.

Kaip Suomijos ateities jZvalgy sistemos dedamosios yra i§skiriama Mi-
nistro Pirmininko ataskaita ateities tematika bei valdZios sektoriaus ateities
jzvalgy veikla. Tinkline sistemg Salyje jgalina nacionalinis jZvalgy tinklas,
veiklos koordinavimas ministerijy ir regiony lygmeniu bei diskusijoms atvi-
ros nekomercinés draugijos arba moksliniy tyrimy centrai. GrjZztamaji rysj
uztikrina Eduskuntos Ateities komitetas, nepriklausomi sistemos veikéjai,
privataus sektoriaus atliekami jZvalgy proceso vertinimai (Kyungmoo, Yong-
seok 2021). Sistemos testinuma uZtikrina numanomas sutarimas dél ateities
jzvalgy jgyvendinimo ir  ateitj orientuotos kultiiros kiirimo, testiniy praktiky
taikymas, akademiniy institucijy jsitraukimas j Svietimg apie ateities jzZvalgas
(LRSK TS 24/17).
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EBPO po kelerius metus trukusio institucijy bendradarbiavimo, daugybés

seminary, eksperty konsultacijy ir kruopsc¢ios duomeny analizés pateikeé re-

komendacijas Suomijai dél numatomojo valdymo gebéjimy stiprinimo Salyje:

1.

Susisteminti Vyriausybés pertvarkos, valdZiy pasikeitimo procesa, sie-
kiant pagerinti ilgalaikiy reformy testinuma ir institucine atmintj. Patei-
kiamas Ziniy saugyklos (angl. knowledge repository), kurioje kaupiama
informacija apie ilgalaikes reformas ir numatomojo valdymo klausimus
bei labiau struktiirizuotg pertvarkos procesa, apimantj pasitikéjimo
stiprinimo ir kolektyvinio ateities ieSkojimo galimybes, pavyzdys.
Sukurti naujy valdymo metody, kad biity galima efektyviau planuoti
atsaka j blisimas problemas i$ iSSiikius. Apsvarstyti tarpvyriausybinio
komiteto, galinc¢io efektyviau koordinuoti numatomojo valdymo veiks-
mus, jkiirimo galimybe.

Sukurti alternatyvoms reguliariai tyrinéti ir vizijoms kurti skirtas
struktiiras, j kurias jsitraukty jvairios suinteresuotosios Salys, tarp ju
valstybés pareigiinai, politikai; pabrézti tokiy institucionalizuoty prak-
tiky svarba.

[Sbandyti naujas numatomojo valdymo finansavimo praktikas tam,
kad biity skiriama pakankamai 1éSy numatomojo valdymo metodiky
eksperimentams ir biity galima sistemiskai tyrinéti ateitj bei mazinti
neapibréztuma.

. Toliau skatinti numatomojo valdymo praktiky, taikant reguliavimo

priemones, eksperimentus.

Rengti valstybés tarnautojams, prognozavimo ir inovacijy ekspertams
skirtas tikslines programas, kuriomis skirtingais lygmenimis biity sti-
prinami vieSojo sektoriaus numatomojo valdymo pajégumai.
Institucionalizuoti pilieciy ir valstybés pareigiiny, politiky dialogg ir
svarstymus, siekiant stiprinti pasitikéjima valdZios institucijomis ir
lengviau jtraukti pilieius j pasirengimo ateiciai procesus.

Stebéti ir vertinti numatomojo valdymo metodiky naudojima (EBPO
2020b).

Nyderlandai
Dar 1980 m,, siekiant sujungti Vyriausybe, mokslininkus ir visuomene nusta-

tant ir formuluojant strategines politikai formuoti svarbias Zinias, Nyderlan-

duose buvo jsteigta Sektoriy taryby konsultavimo komisija. 2007 m. Sios ko-
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misijos neliko, o horizonto skenavimo funkcija buvo priskirta jkurtam naujam
Salies Svietimo, kultiiros ir mokslo ministerijos Ziniy direktoratui. Pastaruoju
metu horizonto skenavimas Nyderlanduose daugiausia jgyvendinamas kaip
ES horizonto skenavimo veiklos dalis. Panasiai kaip ir JK, Nyderlanduose ho-
rizonto skenavimo institucijos vaidmuo - palengvinti tarpzinybine skenavimo
veiklg ir tyrimus, kurie apimty kuo daugiau visuomenés sriciy. Pagrindinis
tikslas - siekti, kad Nyderlandai tapty tvaresni, o jy politikos formavimas -
atsparesnis ateities iSStikiams. Horizonto skenavimas padéjo formuoti j ateitj
labiau orientuota politika, atliekant vertinima jvairesniais visuomenés gyveni-
mo matmenimis (aplinka, energetika, sveikata, ilgaamziskumas, gerové, Zmo-
gaus teisés, visuomeneés integracija, teisiné demokratiné visuomené, uzsienio
reikalai ir kt.). Dabartinis politikos formavimas Nyderlanduose labiau remiasi
modeliais gristomis prognozémis, o ne horizonto skenavimo duomenimis.

Nyderlandy ateities jzvalgy sistema sudaro du planavimo biurai, kurie
atlieka horizonto skenavimg, taciau rezultatai yra gana trumparegiski, néra
nagrinéjami nauji netikéti klausimai. [Zvalgy tinklg formuoja vidaus darbo
grupés su ekspertais, i jvairius projektus per seminarus ir atviras diskusi-
joms interneto svetaines jtraukiami pilieciai. GrjZtamasis rySys uztikrinamas
jgyvendinant projektus, o siekiant islaikyti testinuma buvo paskelbtos dvi
pagrindinés horizonto skenavimo ataskaitos.

Piety Koréja

Zvelgiant j Piety Koréjos pavyzdj, ateities jZvalgos ¢ia yra taikomos seniau-
siai (nuo 1968 m.), kai Salies pagrindiniu tikslu buvo nustatyta vakarietiska
modernizacija. Tai labiausiai siejosi su ekonomikos ir technologijy plétros
politine darbotvarke ir ateities jzvalgos nebuvo itin daznai naudojamos. Tik
pries daugiau nei deSimtmet;j ateities jZvalgos buvo integruotos j nacionaline
politika. Salyje buvo jsteigtos jvairios su numatomuoju valdymu susijusios
institucijos, taCiau visos jos yra pavaldzios Vyriausybei ir atlieka vienaSaliskg
nacionalinj planavima. Remiantis Suomijos SITRA pavyzdziu, 2018 m. Piety
Koréjos Nacionalinéje Asambléjoje buvo jsteigtas Ateities institutas - kaip
iSskirtinis, konkurencingas, nuolatinis, visa apimantis, neutralus numatomojo
valdymo ir ateities jZvalgy tyrimy institutas. Jis reguliariai atlieka nacionalinj
prognozavima, o véliau valdo ir kontroliuoja visos Salies moksliniy tyrimy
rezultatus pagal numatomojo valdymo schema. Piety Koréjos moksliniy tyri-
my institucijos, kaip ateities jZvalgy sistemos veikéjos, rengia ateities jZvalgy
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ataskaitas. Tinklinés sistemos Salyje praktiskai néra, nes viskas yra centrali-
zuota ir kontroliuojama Vyriausybés. GriZtamasis rySys uztikrinimas vykdant
parlamentine kontrole ir ekspertine prieZiiira bei jZvalgy ataskaity vertinima.
Kalbéti apie testinuma sudétinga, nes Salis ateities jZvalgas émé naudoti itin
anksti, taciau po to jvyko sastingis, kuris buvo nutrauktas tik prie§ daugiau
nei deSimtmet;.

ValdZia turéty Sviesti ir mokyti visuomene ir valstybés tarnautojus, kad
skatinty ateities raStinguma ir ateities jgidZius, ir turéty uZtikrinti visuome-
nés dalyvavimg, pavyzdziui, jkurti nacionalinj tinklg, kuris leisty visuomenei
daryti jtakg jvairiems kuriamiems ateities vaizdiniams, susijusiems su ateities
jzvalgy rezultatais (Kyungmoo, Yongseok 2021).

Ateities karty komisarai ir ombudsmenai
Ateities klausimy jtvirtinimas jstatymais. Dar vienas pavyzdys institucijos,
kuri galéty atlikti kontrolés funkcija, sekant Velso, Kanados, Gibraltaro ar
Vengrijos pavyzdziais, galéty biiti ateities karty ombudsmenas ar komisaras.
Tai viena i$ alternatyvy priartinti visuomenés ir politiky mastyma prie j ateitj
orientuoto mastymo ir uztikrinti to kontrole.

Lietuva néra priskiriama prie Saliy, kuriy konstitucijose minimas atsto-
vavimas ateities karty interesams ir (arba) veikia institucijos, skirtos atei-
ties karty interesams apsaugoti. Tokiy valstybiy visame pasaulyje, 2021 m.
duomenimis, buvo 41 proc. (81 i§ 196) (Araujo, Koessler 2021). Pavyzdziui,
2014 m. Tuniso Konstitucijoje ateities kartos minimos tris kartus, jskaitant
nuostatg, kuria jsteigiama Tvaraus vystymosi ir ateities karty teisiy komisija.
Tuniso Konstitucijoje minima ,bitinybé <...> palikti saugy gyvenima ateities
kartoms" ir teigiama, kad ,valstybé saugo kultiros paveldg ir garantuoja jj
ateities kartoms"“ (TK).

Vokietijos Konstitucijos 20a straipsnyje pabréZiama ,,atsakomybé ateities
kartoms‘, kurig 2021 m. Federalinis Konstitucinis Teismas pripazino teisiskai
pagrista, sitilydamas iSplésti teise i gyvybe ir sveikatg, ir nustaté Vokietijos Vy-
riausybei jpareigojimus, susijusius su klimato kaitos stabdymu (VK; Koessler,
Aratjo 2021). Brazilijos Auksc¢iausiasis Teismas yra pripaZines ateities karty
teise i sveika aplinka ir gyvybe (Hale, et al. 2023). Nigerio Konstitucijoje ir
Piety Sudano Konstitucijoje numatyti fondai, skirti ateities kartoms (NK; PSK).

Taigi, sukiirus tokig teisine baze, pagal kurig priimant sprendimus biity
Zvelgiama | ateities kartas, bty sukurtas papildomas formatas jstatymais
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pabrézti Siy klausimy svarbg, bendrauti ir bendradarbiauti su kitomis vals-
tybémis.

Analizuojant Velso pavyzdj pastebétina, kad Siame regione yra priimtas
Ateities karty gerovés jstatymas, kuriame nurodyta tam tikroms valdZios ins-
titucijoms pasiriipinti Velso gyventojy gerove, nustatyta teisiné pareiga jgy-
vendinti darnaus vystymosi principa ir numatyti penki konkretiis principai,
kuriy valdZios institucijos jsipareigoja laikytis. Teisés aktai jpareigoja valdZios
institucijas bendradarbiauti tarpusavyje ir su bendruomene, o sprendZiant
problemas vadovautis ilgalaike perspektyva. Be to, valdZios institucijos jpar-
eigojamos skelbti gerovés tikslus ir daryti viska, kas biitina jiems pasiekti, yra
nustatyti rodikliai ir orientyrai, kuriais stebimas jstatymo jgyvendinimas. Sias
priemones prizitri ateities karty teisiy komisaras ir Velso generalinis audi-
torius. Ateities karty teisiy komisaro biuras teikia konsultacijas, mokymus ir
metodine pagalba vieSosioms jstaigoms ir vieSyjy paslaugy valdyboms, kad
jos galéty siekti gerovés tiksly; gali atlikti perziirg, kaip vieSosios jstaigos
atsizvelgia j ilgalaikj savo sprendimy poveiki, ir remdamasis iSvadomis teikti
rekomendacijas. Abi Sios institucijos konsultuojasi su visuomene nustatyda-
mos biisimy prioritety ir darbo programy darbotvarke (WFGW 2015).

Kitas aktualus pavyzdys - Vengrijoje 2008 m. jsteigta ateities karty ko-
misaro (ombudsmeno) pareigybé. Komisaras telkia suinteresuotgsias Salis
bendroms konsultacijoms su ateities kartomis susijusiais klausimais ir, be kita
ko, bendradarbiauja su Konstituciniu Teismu. Sio bendradarbiavimo rezulta-
tas - teisiniai principai, kuriais uztikrinamos ateities karty teisés (OCFFRH).

Panasus jstatymas, apibréZiantis atitinkamas funkcijas, galéty biiti priim-
tas ir Lietuvoje, o ateities komisaro pareigybé galéty biiti analogiSka Velso
ateities karty teisiy komisaro pareigybei arba galéty biiti jsteigta nauja tarny-
ba ar atskiras Valstybés kontrolés padalinys. Lietuvai taip pat rekomenduotina
apsvarstyti galimybe jsitraukti j Ateities karty institucijy ir lyderiy tinkla.

Ateities jZvalgy institucine sistemg Lietuvoje $iuo metu sudaro ,Seimo
Ateities komitetas, Seimo kanceliarijos ir Vyriausybés kanceliarijos padaliniai,
STRATA, Lietuvos nacionaliné Martyno Mazvydo biblioteka, universitetai, ki-
tos tyrimy institucijos ir centrai“ (Strategija ,Lietuva 2050 p. 50). Instituciné
sistema ir jos veikéjy tarpusavio santykiai néra iSsamiai aprasyti, taciau pagal
bendradarbiavimo tinklus galima esama sistema pavaizduoti 12 paveiksle
pateikta schema.
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LRS Ateities
komitetas

Kitos tyrimy

institucijos ir

Universitetai centrai

12 pav. Dabartiné ateities jZvalgy sistema Lietuvoje
(grafikas sudarytas remiantis Strategija ,Lietuva 2050“)

Galima pastebéti, kad Sioje sistemoje néra minimos ministerijos, kitos vals-
tybés institucijos, organizacijos. STRATA atliktoje strateginiy ateities jZvalgy
taikymo ministerijose analizéje pastebima, kad ,,nors ministerijos skirtingais
lygmenimis orientuojasi j ateitj ir jos planavima, strateginiy jZvalgy metodai
pasitelkiami menkai“ (STRATA 2021). I$skirti galima tik Susisiekimo ministe-
rijoje veikiantj padalinj, kuris savo veiklai pasitelkia ateities jzZvalgy metodus.
Universitety ir kity tyrimy institucijy bei centry iStekliai taip pat néra speci-
fikuojami, nes $iuo metu yra pavieniai ir fragmentiski.

Strategijoje , Lietuva 2050 néra tiksliai nurodoma, kokia kryptimi ateities
jzvalgy instituciné sistema turéty plétotis, taciau pastebimas jos vystymo
poreikis ,tam, kad ateities apmgstymas i$ epizodinio virsty sisteminiu, o nu-
matomoji valdysena ir jos pagrinda sudaranti nuolatiné ateities refleksija
yra integrali visy lygiy Lietuvos vieSojo valdymo dalis“ (Strategija ,Lietuva
2050 p. 50).

Jeigu siekiamybe laikome Suomijos pavyzdj, tuomet blisima ateities eko-
sistema turéty atrodyti taip, kaip pavaizduota 13 paveiksle: ateities ekosiste-
ma turéty suvienyti skirtingus valstybinio lygmens veikéjus, regiony lygmens
veikéjus, jvairius ateities jzvalgy tinklus ir kitus ateities ekosistemos veikéjus.
Kitaip tariant, ateities ekosistema turéty keturlypés spiralés principu suvieny-
ti politikus (valdZios institucijas), akademine bendruomene, verslo atstovus
ir visuomene.
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13 pav. Suomijos ateities jzZvalgy sistemos veikéjai
(Pouru-Mikkola, et al. 2023, p. 2)

Suomijoje ateities jZvalgos naudojamos priimant tiek nacionalinius, tiek
regioninius, tiek ir vietos sprendimus bei siekiant atitinkamo valdymo ly-
gmens tiksly. Suomijos vietos valdZios administracijos municipalitety ir mies-
ty lygmeniu veikia nepriklausomai nuo centrinés valdZios, jos yra placiai ap-
ripintos reikiamais iStekliais ateities jZvalgoms taikyti. Regioninés tarybos
yra savotiSki savivaldybiy konsorciumai, o ekonominés plétros, transporto
ir aplinkos centrai bei regioninés valstybés administracinés agentiros ats-
tovauja centrinei valdZiai regiono lygmeniu. Regioniniu valdymo lygmeniu
Suomija turi senas teisiniy jsipareigojimy tradicijas taikyti ateities jZvalgas,
ypac kompetencijy ir iSsilavinimo poreikio srityje bei tvirtinant ilgalaikius
Zeménaudos planus. Ateities jZvalgy sistema Suomijoje sudaro keletas ins-
tituciniy veikéjy ir nacionaliniu, regioniniu bei vietos lygmenimis vykdomi
ateities jZvalgy procesai (Zr. 8 pav.). Sie veikeéjai ir institucijos yra nevarzomai
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susieti ir veikia vadinamajame nacionaliniame ateities jzZvalgy tinkle, kurj ko-
ordinuoja Ministro Pirmininko tarnyba. Kiti svarbiis ateities jzvalgy ekosiste-
mos veikéjai yra tiesiogiai nesusije su administravimu ir politikos formavimu
(pvz., interesy grupés, aukstojo mokslo institucijos). Be to, ateities jZvalgy
ekosistema apima ir mazesnius tinklus ar grupes, pavyzdziui, vyriausybine
ateities jzvalgy grupe, temines ateities jZvalgy grupes ir regionines ateities
jzvalgy grupes (Pouru-Mikkola, et al. 2023).

Galimi LAE organizavimo principai ir kiirimo kryptys

IS tasko A j taska B nukeliauti akimirksniu nejmanoma ir pirmiausia reikia
nutarti, kokia kryptimi plétosime ateities ekosistema. SOIF studijoje pabreé-
Ziama, kad vieno kelio j sékme néra. Nuolatinis politinés vadovybés jsitrau-
kimas j jzvalgy ekosistema yra varomoji jéga ty vyriausybiy, kurios veikia
centralizuotai.

Pavyzdziui, JAE ministry kabineto reikaly ministerija (angl. Ministry of
Cabinet Affairs) centralizuotai formuoja ateities jZvalgas ir teikia informacija
ministry kabinetui ir kitoms ministerijoms. Ministerija yra atsakinga uz atei-
ties klausimy jtraukima j visas Vyriausybés strategijas ir vizijas, taip pat teikia
rekomendacijas Ministrui Pirmininkui ir ministry kabinetui.

Sékmingai veikia ir labiau decentralizuotos sistemos, kuriose valdzZios ir
lyderystés funkcijos yra paskirstytos tarp skirtingy veikéjy ar jy tinkly. Kaip
decentralizuotos sistemos pavyzdj galima iSskirti Nyderlandus, kur ateities
jZvalgomis daugiausia uZsiima ministerijos arba atskiri sektoriai, o koordina-
vimu tarp ministerijy ripinasi Ministry Taryba (SOIF 2021).

Ateities jzvalgy pajégumai decentralizuoti ir JAV - veikiama visoje fede-
ralinéje vyriausybéje, jskaitant Centrine Zvalgybos valdyba, oro pajégas, pa-
kranciy apsaugos tarnyba, misky tarnyba, VieSojo valdymo biurg, Nacionaline
aeronautikos ir kosmoso administracijg ir kt.

Decentralizuota ir placiai veikianti yra Suomijos ekosistema. Eduskuntos
Ateities komitetas tvirtina Ateities ataskaita (angl. Report on the Future) ir
joje siiilo strateginius kitos kadencijos Vyriausybés prioritetus. FinansiSkai ir
politiSkai nepriklausomo analitinio centro SITRA kompetencija yra moksliniai
tyrimai ir inovacijos, ilgalaikés perspektyvos izvalgy teikimas. Vyriausybés
jzvalgy grupé skatina ateities jZvalgas nacionaliniu ir viso ateities jzvalgy
tinklo lygmeniu, siekdama susieti ateities jZvalgas ir sprendimy priémimo
procesus. Nacionalinis ateities jzZvalgy tinklas jungia Vyriausybés jZvalgy
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grupe su privataus sektoriaus, akademinés bendruomenés, regioniniy taryby
ir platesnio masto prognozavimo centrais bei moksliniy tyrimy ir inovacijy
sistema. Ateities jzZvalgy iniciatyvos taip pat vykdomos regioniniu lygmeniu
(savivaldybiy, regioniniy taryby ir kt.) (SOIF 2021).

Galimas ir miSrusis biidas, kai veikia vienas pagrindinis ateities jZvalgy
centras, kuris lyg ir turéty atlikti centralizuota funkcija, taciau ateities jzvalgy
gebéjimai yra plétojami ir kitose institucijose. Pavyzdys galéty buti Kanados
Federalinés Vyriausybés organizacija , Policy Horizons" kuri yra pavaldi uzim-
tumo, darbo jégos plétros ir Zmoniy su negalia jtraukties ministrui ir atlieka
strateginio prognozavimo funkcijas bei padeda Vyriausybei kurti j ateitj orien-
tuotg politika. Kartu ateities jZvalgy funkcijos yra plétojamos Kanados pajamy
agentiiroje, Sveikatos apsaugos ministerijoje, Visuomenés sveikatos agen-
tiroje, Pasaulio reikaly agentiiroje ir Nacionalinés gynybos departamente.

Kita vertus, remiantis EBPO eksperty patirtimi, ateities jzvalgy ekosis-
tema nebiitinai turi biiti centralizuota ar decentralizuota. Sie ekosistemos
elementai gali deréti tarpusavyje, nes egzistuoja skirtingos struktiiros, skirtos
numatomajam valdymui ir strateginéms jZvalgoms institucionalizuoti. EBPO
ekspertai iSskiria Sesis ateities ekosistemos struktiiry tipus: taryba (angl. co-
uncil), regioninis darinys (angl. regional unit), sektorinis darinys (angl. secto-
ral unit), vykdomosios valdZios centras (angl. centre of government), tinklas
(angl. network) ir vyriausybés agentiira (angl. government agency). Kai kurios
Lietuvoje veikiancios institucijos ar jy padaliniai gali biiti priskiriami prie vie-
nos ar kitos struktiiros, taciau funkcijy fragmentiskumas ir momentiskumas
neleidZia Siy veikéjy sujungti j bendra ekosistemg (EBPO 2024).

Zvelgiant i$ teorinés perspektyvos, galima i$skirti tris tarpusavyje susiju-
sias jzvalgy sistemos sudedamasias dalis: Zinias, gebéjimus ir santykius (angl.
knowledge, capabilities and relations). Toks skirstymas atspindi su paZinimu,
kompetencija ir socialiniais santykiais susijusius jZvalgy aspektus, o kiekvieng
i$ daliy galima papildyti kitomis sagvokomis (Dufva, Ahlqvist 2015).

Suomijos ekosistema nagrinéje mokslininkai iSskiria penkiy kategorijy
veiksnius: informacijos naudojimas, metody sudétingumas, Zmonés ir tin-
Kklai, organizacija ir kultiira. Su Ziniomis yra susije pirmyjy dviejy kategorijy
veiksniai - informacijos naudojimas ir metody sudétingumas. Suomijos atveju
jzvalgos yra naudojamos vidutiniu arba ilguoju laikotarpiu - 4-10 mety arba
ilgesnéje negu 10 mety perspektyvoje. Pagal tai, kaip daZniausiai naudojamos
prognozavimo metodikos, iSskiriama: pokyciy veiksniy analizé organizacijos
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viduje, statistiné analizé, scenarijy rengimas. Pastebima, kad Ziniy Saltiniai
dazniausiai kyla i$ organizacijy vidaus, pokalbiy su bendradarbiais, eksperty
ataskaity, o maziausiai paplites Ziniy Saltinis yra pilie¢iy apklausos. Atliktos
apklausos duomenimis, vieningai pripazinta, kad Suomijos ateities jZvalgy sis-
temos pranaSumas yra auksta kokybé ir didelis rengiamos ateities prognoziy
informacijos kiekis. Suomijoje statistine informacija platina jvairios organi-
zacijos, ji iSsklaidyta daugybéje duomeny baziy (Pouru-Mikkola, et al 2023).

Suomijos ateities ekosistema gebéjimy srityje tyrusiy mokslininky apklau-
sos rezultatai rodo, kad dauguma respondenty jZvalgas pirmiausia naudoja
norédami pasiekti savo organizacijos tikslus - pagrindiné motyvacija atlikti
prognozavima yra organizacijos viduje nustatytos strategijos sudedamoji da-
lis. Todél pagrindinis prognozavimo darby rezultatas yra vidaus dokumentai,
po to - politikos formuotojams skirtos ataskaitos.

Tiriant Suomijos ateities ekosistemos veikéjy santykius ir rysius, daugiau-
sia démesio buvo skiriama saves identifikavimui sistemoje (kaip jZvalgy kiiré-
ju, naudotojy ar tarpininky) ir pagrindiniy partneriy nurodymui. DaZniausiai
iSskiriami partneriai buvo savivaldybiy tarybos, aukstojo mokslo institucijos,
ekonominés plétros, transporto ir aplinkosaugos centrai, mokyklos, Ekono-
mikos ir uZimtumo ministerija, nacionalinis prognozavimo tinklas bei SITRA,
taciau jy bendradarbiavimas dazniausiai apsiribojo vien reguliariais susitiki-
mais ir dalijimusi informacija.

Inovacijy ekosistemy ir ateities jzvalgy stiprinima aprase tyréjai iSskiria
svarstomajj poZiiirj j ateities jZvalgas bei ateities jZvalgy horizontalyjj ir ver-
tikalyjj matmenis (Myllyoja, et al. 2022). Besivystancioms Salims budingas
svarstomasis prognozavimas susideda i$ trijy sudedamuyjy daliy: inovacijy
ekosistemy mastymo, transformacinio potencialo ir tvarumo. Svarstomo-
siomis jZvalgomis siekiama ilgalaikiy ir tvariy visuomenés pokyciy, galinciy
lemti platesnj naudos pasidalijimg, didesnj inovatyvuma ir transformatyvu-
ma, nuosavybés potencialg ir geresnj vertés kiirima bei i§laikyma. Remiantis
svarstomuoju poziiiriu i ateities jzvalgas, galima isskirti dvi jo sudedamasias
dalis - dalyvaujamajj jZvalgy pobidi ir transformatyvumo kiirima. Idealiu
atveju ateities jZvalgy procesui yra biidingas didelis interaktyvumas, kai da-
lyvaujama nuo pat proceso pradzios. Dalyvaujamasis jzvalgy pobiidis taip
pat gali padéti informuoti apie sprendimy priémimo procesus, koordinuoti
veiksnius ir politikg arba kurti bendrus veiksmus siekiant apibréZtos vizi-
jos. Sistemingas interaktyviy ir dalyvaujamyjy metody taikymas gali atlikti
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esminj vaidmenj skatinant tarpdalykinius Ziniy mainus ir mokymasi. Kalbant
apie prognozavimo transformatyvumg, nurodoma ateities jzvalgy galimybé
skatinti diskusijas apie radikalesnes arba platesnes ateities perspektyvas ir
nustatyti jy naudinguma jvairioms suinteresuotosioms Salims (Karjalainen,
Heinonen 2018).

Vertinant ateities jzvalgy horizontalyjj ir vertikalyji matmenis, horizon-
talyjj aspekta galima apibudinti kaip operacijoms tarp skirtingy discipliny ir
moksliniy tyrimy sriciy teikiamg paramg, leidZianc¢ig bendradarbiauti ir nu-
statyti abipusius prioritetus. Vertikaliuosius prognozavimo aspektus galima
vertinti atsizvelgiant | prognozavimo poveiki, kuris padidés, jei prognozavimo
veikla ir rezultatus bus galima geriau suderinti jvairiais vietos, regioniniu, na-
cionaliniu ir tarptautiniu lygmenimis (Myllyoja, et al. 2022) (LRSK TS 24/17).
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3 priedas. Ateities ekosistema - numatomajam valdymui
(EBPO metodologija)

EBPO ateities jZvalgu ekosistemos modelis. Veiksmingoms ilgalaikéms
ateities jZvalgy sistemoms rastis vyriausybéje reikalingi tokie sisteminiai ele-
mentai (Monteiro, Dal Borgo 2023):

1) paklausa ir mandatas;

2) gebéjimai ir jgidziai;

3) institucinis pritaikymas;

4) ateities jZvalgy jtraukimas j vieSosios politikos formavimo procesus;

5) griztamasis rySys ir mokymosi galimybés (Zr. 2 lentele).

Be to, siekiant Sio metodo sistemiSko taikymo, reikalinga ne tik auksto
lygmens sprendimy priéméjy parama, bet ir srities lyderiai (LRSK TS 23/06).

2 lentelé. Ateities jZvalgy sisteminiai elementai (pagal EBPO 2023a)

Sisteminis elementas Skatinamieji veiksniai

Paklausa ir mandatas Lyderysté

VieSasis interesas
Reputacija ir legitimumas
Inovacijy kultira

Gebéjimai ir jgudZiai Ekspertinés Zinios ir eksperty tinklas
Aprupinimo kokybé

Ateities raStingumas

[Stekliy paskirstymas

Metodai ir priemonés

Institucinis pritaikymas | Administraciné valdZios architektira
Saugios erdvés

Priskirtos funkcijos ir instituciné sgranga
Tinklai ir tarpininkavimo vaidmenys

Ateities jZvalgy jtrauki- | Sankirtos taskai
mas j vieSosios politikos | Orientacija j vartotoja
formavimo procesus Atvirumas ir dalyvavimas

Grjztamasis rysys irmo- | Ziniy valdymas

kymosi galimybés Stebésena ir poveikio vertinimas
Griztamojo rySio kanalai

Tikslinga komunikacija ir aktyvi sklaida
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Tikslingiems ir pagrjstiems sprendimams priimti reikalingos strateginiy
ateities jzvalgy funkcijos:

1) savirefleksija;

2) jzvalgy generavimas;

3) prieziiira ir aptarnavimas;

4) piliec¢iy dalyvavimas;

5) empatija;

6) eksperimentavimas;

7) kvalifikacijos tobulinimas;

8) moksliné fantastika (EBPO 2023a; LRSK TS 24/22).

140 Lietuvos ateities ekosistemos BALTOJI KNYGA



4 priedas. Salygos veiksmingai ateities jZvalgy ekosistemai rastis
ir pagrindiniai ekosistemos bruoZzai bei veikimo principai

Viename i$ naujausiy EBPO leidiniy apie tai, kaip strateginés jzvalgos gali
padéti priimant veiksmingesnius vieSosios politikos sprendimus, i$skiria-
mi tokie sisteminiai elementai, reikalingi veiksmingoms ilgalaikéms ateities
jzvalgy sistemoms vyriausybéje rastis: paklausa ir mandatas, gebéjimai ir
jgiidziai, institucinis pritaikymas, ateities jzZvalgy jterpimas j vieSosios politi-
kos formavimo procesus, griZtamasis rysys ir mokymosi galimybés. Taip pat
pastebima, kad, siekiant sistemiskai taikyti ateities jZvalgy metoda, reikalin-
ga ne tik auksto lygmens sprendimy priéméjy parama, bet ir srities lyderiai
(Monteiro, Dal Borgo 2023).

Tad kokios yra pagrindinés salygos veiksmingai ateities jZvalgy ekosiste-
mai rastis ir sékmingai veikti? EBPO pateiktos rekomendacijos Airijos ateities
jzvalgy sistemai sukurti ir palaikyti gali biiti / yra tinkamos ir Lietuvai. Eks-
perty teigimu, laikui bégant bitina atlikti daug tarpusavyje suderinty veiksmy
ir nejmanoma i$ anksto Zinoti, kokios priemonés ir praktikos bus veiksmin-
giausios, todél greiciausiai reikés eksperimentuoti. Be to, norint nustatyti
priemoniy veiksminguma ir pagerinti ateities iZvalgy sistemos galimybes
kurti bei panaudoti ateities jzZvalgas, rekomenduojama iSbandyti bent keleta
alternatyviy projekty - tik jsitikinus konkreciy priemoniy, instrumenty ar ins-
tituciniy struktiiry veiksmingumu galima nukreipti atitinkamus pajégumus ir
iSteklius konkrecia kryptimi. Pagrindinés sritys, i kurias reikéty orientuotis
kuriant ateities ekosistemg, yra Sios:

- Paklausa ir tikslas: konkretus ir jveiklintas strateginis procesas bty
pirmoji ateities jzvalgy taikymo iliustracija ir naudos jrodymas. Lietu-
vos atveju tai galéty buti Strategija ,Lietuva 2050

- Jgudziai ir gebéjimai: turéty egzistuoti skirtis tarp skirtingy grupiy
ir jy poreikiy (pavyzdziui, specialisty, politikos formuotojy ir aukstes-
niojo lygmens vadovybés), atitinkamai turéty biiti parengtos ir ateities
jzvalgy gebéjimy ugdymo programos;

- Procesaiir struktiiros: jy projektavimas uztrunka ilgiausiai, o kai ku-
rios tobulinimo sritys iSryskéja tik proceso metu;

- Komunikacija: norint jveikti klaidingus su ateities jZvalgomis
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susijusius jsitikinimus, reikia aiskiai jvardyti ateities jzZvalgy nauda,
numatomus rezultatus ir taikomas praktikas tiek pradedant ateities
ekosistema kurti, tiek jg diegiant, tiek jgyvendinant;

- Vertinimas ir grjZtamasis rySys: suvokiant, kad ateities ekosistemoje
taikomas praktikas ir vykstancius procesus galima tobulinti ir véliau,
iSankstinis griztamojo rysio suplanavimas skatina adekvacius liikescius
ir veiksmingesnj juy valdyma ir neleidZia vykstanciy procesy vertinti
pagal tokius standartus, kuriy niekada nebuvo numatyta atitikti (EBPO
2021c).

Numatomojo inovatyvaus valdymo modelis. Veiksmingas numatomojo
valdymo metody taikymas priklauso nuo palankios jgalinancios aplinkos ir
konkreciy asmeny ar jy grupiy bei institucijy iniciatyvos pasirinkti ir nau-
doti tinkamus metodus Zinioms apie galimus ateities variantus generuoti.
Numatomojo inovatyvaus valdymo modelis pateiktas 14 paveiksle. Pagal sj
modelj makrolygmuo yra susijes su tendencijomis ir poky¢iais, kuriy nega-
lima valdyti, bet kuriuos ateities ekosistema ir vyriausybé siekia numatyti,
formuoti ir j juos reaguoti; sklandus valdymo mikrolygmens ir mezolygmens
veikimas priklauso nuo jvairiy kontekstiniy veiksniy, jskaitant susiklosciusius
suinteresuotyjy Saliy santykius, ekosistemoje naudojamas technologijas ir
galios struktiiras.

[Sskiriami keturi pagrindiniai numatymo inovacijy mikrolygmens procesai
(zr. 14 pav.):

1) jvairiy suinteresuotyjy $aliy jtraukimas;

2) orientacija j bendrus tikslus;

3) bendradarbiavimas ir numatymas;

4) mokymasis ir prisitaikymas.
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Makrokontekstas

Mezolygmuo
Jvairiy suinte-
resuotyjy Saliy
jtraukimas

Orientacija j
bendrus tikslus

Ekosis- Mikrolygmuo
temos (ekosistema)

paramos
komanda

Numatymas,
mokymasis ir
prisitaikymas

Bendradar-
biavimas

Dirigavimas Sujungia Zmones ir organizacijas bei palengvina koordi-
(orchestrating) navima.

Iréminimas Aiskiai suformuluoti politiniai sprendimai ir prioritetai;
(framing) ateities jzvalgy metody propagavimas.

Zinios skleidimas Ekosistemos veikly ir produkty reklamavimas finansuoto-
(championing) jams, klientams bei kitiems naudos gavéjams.

Rinkos kiirimas Skatinimas tapti klientu arba susidoméjimo didinimas.
(market building)

Apruapinimas Apripinimas kitokio pobiidzio nei finansiniai istekliais ir
(providing) infrastruktiira, reikalinga ekosistemos veiklai palaikyti.
Finansavimas Piniginés paskatos ir ekosistemos veikéjy finansavimas.
(funding)

Reguliavimas Eksperimentavimas su ateities jzvalgy diegimui palankiais
(regulating) reguliavimo mechanizmais.

A 4

1. Kokios salygos yra palankios ir kokia yra parama?
2. Kokie sitilomi veiksmai?
3. Kokie pagrindiniai valdzios veikéjai / institucijos?

14 pav. Numatomojo inovatyvaus valdymo modelis (EBPO 2023b)
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Dinamiskoje aplinkoje, kurig formuoja ir besivystantys ekosistemos part-
neriy santykiai, ir besikeiciantis iSorinis kontekstas, minéti valdymo procesai
niekada néra tobuli, taciau gali biti reguliariai perzitrimi, kad produktyviis
santykiai bty palaikomi. Pagal numatomaji inovatyvaus valdymo modelj
ekosistema suvokiama kaip mikro valdymo lygmuo, apimantis praktikas ir
struktiiras, biitinas siekiant palengvinti ateities jzvalgy taikyma ekosistemoje,
o mezo valdymo lygmuo yra biidas, kuriuo valdZios institucijos koordinuoja
savo veiksmus siekdamos sukurti ir palaikyti sglygas ateities jZvalgy ekosis-
temos vystymuisi. Vyriausybei, arba platesne prasme - valdziai, tenka pagrin-
dinis vaidmuo kuriant jgalinancig ekosistemos aplinkg, ypa¢ mazinant rizikg
ir kuriant ekosistemos legitimuma.

Projektuojamg ateities jZvalgy ekosistema reikéty jvertinti pagal spren-
dimy centralizacijos ir jos atvirumo asis. Ekosistema gali biiti centralizuota
arba decentralizuota; atvira arba uzdara. Galimy ateities ekosistemy bruozai
pateikiami 15 paveiksle.

Atvira
Branduolys
Nariai
Suintere- Akcentas: papildomi Akcentas: sisteminiai
suotosios istekiai, kritiné masé issiikiai
Salys siekiant poveikio Rl
ol AL Potencialas: naujos v, L
otencialas: ateities iniaiatun i ®
i . iniciatyvos, tyrimais ®
verslo galimybés, gristas poziiiris, ! 2/' “;"
naujos iniciatyvos & Ta,
oS mEEY atsparumas “.;‘ Sy
I5sakiai: veikejy I33ukiaiz Darbotvarkés
{siparelgojimal fragmentacija
Centralizuota Decentralizuota
Akcentas: kontroliuojama Akcentas: strateginé
bendrakiira bendrakiira
Potencialas: nauji Potencialas: jungtiniai %‘f
produktai, paslaugos ir ifil ii 1j b
oo pasifilymai ir nauju .\ P
technologijos rinky kiirimas
@< o SJ‘ _ . ! /o,
Ii%ikiai: rizikos vengimas I88nkiai: pakankama Cuv @
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ir darbotvarkes
atnaujinimas

integracija

UzZdara

15 pav. Galimy ekosistemos struktiiry matrica (EBPO 2023b)
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Tinklinés daugiapakopés ateities ekosistemos, kaip aptarta 3.3 skyriuje,
paprastai veikia keturlypés spiralés principu. Tokiu principu organizuo-
ta valdzios, moksliniy tyrimy organizacijy, verslo sektoriaus ir pilietinés
visuomenés partnerysté gali padéti priimti veiksmingus j ateitj nukreip-
tus kolektyvinius sprendimus dar pries uzZsiveriant galimybiy langams ar
iStinkant krizéms. Formuojant veiksmingg politikg valdziai reikia specia-
liy gebéjimy tinkamai valdyti ateities ekosistema ir panaudoti i§ apacios
j virSy kylancias jzvalgas. Latvijos numatomojo valdymo inovacijy ekosis-
tema analizave EBPO ekspertai pastebéjo: tam, kad ekosistemoje vykstan-
tys procesai ir priimami sprendimai galéty biti veiksmingai panaudojami
priimant politinius sprendimus, o ekosistemos plétra biity vystoma strate-
giskai, biitini procesai, integruojantys viesosios politikos (mezolygmuo) ir
ekosistemy (mikrolygmuo) valdyma. Tai skatinty numatymo inovacijoms
tinkama aplinkg, besiremiancia lokaliomis ir veikianciy tinkly stiprybémis,
kartu neatsiliekant nuo galimy ateities poky¢iy. Pilietinés visuomenés dé-
muo keturlypéje spiraléje gali apimti labai platy ratg veikéjy - nuo NVO ir
lobisty grupiy, Ziniasklaidos iki viso sociumo ir kultiirinés aplinkos, kurioje
jie veikia (EBPO 2023b).

Keturlypé spiralé labai tampriai susijusi ir su dalyvaujamaja ateities jzval-
gy ekosistemos dimensija. Mokslininky teigimu, veiksmingos ateities jZvalgy
ekosistemos plétra stipriai susijusi su dalyvaujamuoju ir transformuojanciu
ateities jzvalgy pobiudziais. Vertinant tris ateities jzvalgy aspektus - Zinias,
santykius ir gebéjimus - galima daryti iSvadg, kad veiksmingg ekosistema
uztikrina Sie mechanizmai ir veiklos: bendro supratimo apie galimus biisimus
poKkycius sukiirimas (Zinios); suinteresuoty Saliy dalyvavimas kuriant bendra
vizija (Zinios, santykiai); reikalingy ateities istekliy ir jgiidziy, padedanciy
siekiant bendry tiksly, ap¢iuopiamumo didinimas (Zinios, gebéjimai) (Myl-
lyoja, et al. 2022).

Apibendrintai ateities jZvalgy ekosistemos bruozai pateikiami 3 lenteléje.

Kad i ateitj orientuotas mastymas biity sklandziai jtraukiamas j vieSo-
sios politikos formavima, reikia jj iterpti j visas viesosios politikos ciklo
stadijas - taip atsiranda vadinamosios jterptosios ateities jzvalgos (angl.
embedded foresight). O kad §is procesas dar biity ir dalyvaujamojo pobiidZio, ji
reikéty papildyti specialia platforma, kurioje buity galima atvirai diskutuoti
apie su ateitimi susijusias problemas ir sprendimus, jtraukiant kuo platesnj
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dalyviy ratg, placiaja visuomene. Iterptosios ateities jZvalgos turéty padéti at-
skleisti ir dekonstruoti vyraujancias paradigmas, kritiskai jvertinti Siandienos
ir rytojaus suinteresuotgsias Salis ir santykinius galios dinamikos pokycius
atitinkamose veikéjy samplaikose, kas savo ruoztu galéty veiksmingai su-
griauti status quo (De Vito, et al. 2023).

3 lentelé. Ateities jZvalgy ekosistemos bruozai (pagal: Han, Jin, et al. 2022, p. 118)

Dimensija Bruozas Samprata
Vaidmenys | Saviorganizacija | Ekosistemai nebiidinga hierarchiné formali
kontrolé.

NelinijiSkumas NelinijiSkumas rodo, kad komunikacija / sa-
veika tarp ekosistemos veikéjy vyksta esant
netikrumo sglygoms.

Bendra vizija Bendra vizija apibudina, kokia galima ekosis-
temos ateitis.

Papildomumas Galima sinergija (lemianti didesnés vertés
naudg ir maZesnes koordinavimo sgnaudas),
atsirandanti dél skirtingy ekosistemos veiké-
ju, kurie specializuojasi unikaliose srityje.

Modalumas Modalumas parodo, kokiu mastu unikaliis
veikéjy indéliai gali buti atskirti ir i$ naujo
sujungti | nepriklausomus, taciau susijusius
vienetus.

Susietumas Tai ekosistemos veikéjy rysiy intensyvumas,
kai jie kartu kuria naujg verte.

Procesai Tapsmas Si ekosistemos savybe apibiidina peréjimo i$
vienos buisenos j kitg tendencijas.

Bendrakonkura- | Jvairiy ekosistemos veikéjy jsitraukimas

vimas (bendra- j bendradarbiavimo ir konkurencinius

darbiaujamoji veiksmus, kuriais iSreiSkiamos ekosistemos
konkurencija) vertybés.

Koevoliucija Ekosistemos salygos, leidziancios visiems vei-
kéjams pereiti j naujg biivij, tokiu biidu nepasi-
duodant galimai sistemos inercijai.
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[prastai organizacijos ateities jzvalgy padalinius steigia aukS¢iausiame
valdymo lygmenyje, nes tik taip gali biiti uztikrinta aiSki atsakomybé, atskaito-
mybé ir iniciatyva taikyti ateities jZvalgas, taip pat jy tinkamas koordinavimas.
Ateities jZvalgy padalinio veikla turi biiti derinama su strateginio planavimo ir
rizikos valdymo funkcijomis, taip leidZiant Siems padaliniams vystyti ir diegti
ateities jZvalgy gebéjimus bei metodus, koordinuoti ateities jZvalgy integra-
vimg visoje organizacijoje. Reguliarios ir nuoseklios ateities jZvalgy veiklos
didina jy pritaikymo veiksminguma ir supratimg organizacijoje. Toks ateities
jzvalgy integravimas daZniausiai reiskia ir politinius jsipareigojimus ar teisés
aktuose jtvirtinta butinybe jas taikyti. Apskritai, kuo daugiau ateities izvalgy
instrumenty ir metodiky yra vieSosios politikos ar strategijos ciklo dalis, tuo
procesas stabilesnis, nuoseklesnis ir tvaresnis. Ateities jZvalgy integravimo
j vieSosios politikos cikla modelis vadinamas ateities tiltu (Zr. 16 pav.). Pas-
tebima, kad idéjos ir sprendimai, kylantys i$ ateities jzvalgy, politikos cikla
labiausiai paveikia politikos formulavimo stadijoje (Shallowe, et al. 2020).

[Politikos|
formulavimas

Atsako
kiirimas

Tiksly,
modifikavimas

Apibiidinimas,
kokia gali bati
ateitis

e
Pokytiy
dinamikos In

iStyrimas
Duomeny
rinkimas

16 pav. ,Ateities tilto“ modelis (Shallowe, et al. 2020, p. 36)

Palankios galimybés ateities jzZvalgas jterpti i politinj procesa gali atsi-
rasti ir politikos perziliros proceso metu, kai institucijos yra pasirengusios
strateginiam atsinaujinimui - kalbant apie valstybés valdZig tai sutapty su
rinkimy ciklu. PavyzdZiui, Suomijoje kiekviena nauja vyriausybé, pradedanti
eiti pareigas, programoje numato savo ateities vizijg ir veiksmy plang, taip
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pat pasiiilo vyriausybés teikiamos ateities jZvalgy ataskaitos tema. Sios atas-
kaitos paskelbimo data nustatoma taip, kad teikiant ataskaitos iSvadas biity
galima informuoti apie tuometés vyriausybés veikla ir jos vertinimus. Labai
svarbu pabrézti, kad ateities jZvalgos néra procesas, kai tik ,,sudéliojamos
reikiamos varnelés”. Ateities jZvalgy suderinimas su pagrindiniais vieSosios
politikos sprendimy priémimo procesais suteikia joms daugiau legitimumo, o
ji parodo mastas, kuriuo ateities jZvalgy taikymas padeda kvestionuoti esamg
situacija, didinti atsparuma, iSbandyti esamas politikos kryptis ir priemones
nepalankiausiomis salygomis ir sukurti erdve inovatyviems sprendimams
(Shallowe, et al. 2020).

Lietuvos ateities jzvalgy valdymo ekosistema reikéty adaptuoti pagal 17
paveiksle (Lietuvos vieSojo valdymo ekosistema) pateikiama vieSojo valdymo
ekosistemos modelj, pridedant ar eliminuojant konkrecius veikéjus ir iden-
tifikuojant jy vaidmenj konkrec¢iame vieSosios politikos proceso etape bei
susiejant su ,ateities tilto” (Zr. 16 pav.) modeliu.

Viedaji nuomoné

_ Problemos Zinlasklaida
identifikavimas Interesy grupés
Pilieély Iniclatyvos

Ministerljos
Seimo komitetai Politikos T Politinés partijos / Seimas
Mokelo institucijos, minéiy kalvés” vertinimas ir ng;?‘c;t:;[l I::;S Vyriausybé
Valstybés kontrolé stebésena Prezidentas
Ziniasklaida Zinlasklaida
Tarptautinés institucijos
|
Y Ministerijos
Valstybés tarnautojal
» » 4— | Seimo komitetai
Ministertjos ~ Politikos Politikos Minély kalvés*

St ) jgyvendinimas formulavimas Loblstal, interesy grupés
Viedasis sel_:lonus Sevivakia, ragiontp tarybos
Savivaldybés
NVO

Sprendimo Vyriausybi
priemimas Seimas
Prezidentas
Teismai
Savivalda, regiony tarybos

17 pav. Lietuvos vieSojo valdymo ekosistema (STRATA 2023, p. 46)
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5 priedas. EBPO rekomendacijos dél Lietuvos ateities jzvalgy
ekosistemos plétros

2024 m. pavasarj EBPO parengé veiksmy plang Lietuvai ir bendrg visoms

Salims tolesnio tobuléjimo programa. Buvo numatyti Sesi preliminariis pasiu-

lymai, kaip plétoti ateities jZvalgy sistemg Lietuvoje.

EBPO ekspertai, surinke informacijg i$ tiksliniy grupiy, iSstudijave doku-

mentus ir teisinj reglamentavimg, pateiké tokius apibendrinimus ir rekomen-

dacijas dél ateities jZvalgy taikymo galimybiy Lietuvoje:

1)

2)

3)

4)

5)

PRIEDAI

Ministerijy lygmens strategijy testinumo mechanizmai politinio
ciklo stadijose padéty Lietuvai skatinti j ateitj orientuota mastyma
ir mokymasi. Ta¢iau dar nepakankamai uztikrinamos salygos rastis
ty mechanizmy pritaikyma jgalinanciai aplinkai, leidzianciai derinti ir
tarpusavyje koordinuoti ministerijy lygmens planus ir strategijas.
Lietuvos strateginiy jZvalgy ekosistema formuojasi, tac¢iau ji dar
néra pakankamai iSvystyta, tad butinos tolesnés diskusijos dél
jos legitimumo uztikrinimo. Néra aisku, kur susitelks pagrindiniai
ateities jzvalgy pajégumai - Vyriausybéje ar Seime, kur jau veikia AtK.
Biitina keisti Lietuvos institucine kultiira, skatinant iniciatyvuma
ir lankstesnj prisitaikyma prie poky¢iu. Lietuvos valdzios institucijy
inovacinj potencialg riboja j baudima orientuota kultiira, kai linkstama
ieskoti kaltyjy, kuomet naujos idéjos neatitinka likesciy ar interesy.
Tinkly ir partnerysciy stiprinimas galéty padéti iSspresti sekto-
rinio poZiiirio, arba ,siloso boksty“ (silos), problema ir skleisti Zi-
nias, susijusias su ateities jZvalgomis, ugdyti atitinkamus valdZios
institucijy gebéjimus ir igidZius. Lietuva turi sukurti ateities jzvalgy
specialisty bendruomene, kuri prisidéty prie reikiamy gebéjimy ir pa-
jégumy ugdymo ir ateities jZvalgy paklausos didinimo.

Siekiant pademonstruoti ateities jZzvalgy instrumenty ir metody
nauda biitina geresné komunikacija su auk$¢iausius postus uZzi-
manciais valdZios atstovais. Tvirtinant Strategija ,Lietuva 2050“ buvo
susidurta su politiniu skepsiu ir nenoru kliautis ateities jzvalgy biidu
gautais duomenimis. Tai daugiausia lémé nesupratimas, kas yra ateities
jzvalgos ir kokios naudos jos duoda Lietuvos politikai ir vizijai.
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6) Butinos nuolatinés, o ne vienkartinés pastangos, kad biity uzti-
krintas bendradarbiavimu grjstos politikos formavimas naudo-
jantis ateities jZvalgomis. Bendradarbiavimas su pilietine visuomene
vyko kuriant Valstybés pazangos strategija ,Lietuvos pazangos stra-
tegija ,Lietuva 2030 kaip ir kuriant Strategija , Lietuva 2050 taciau
pilieCiy dalyvavimas ateities jzZvalgy kiirimo procesuose yra ribotas ir
dazniausiai atsietas nuo valdzios veiksmy (EBPO 2023a).

Aptariamos EBPO rekomendacijy dél Lietuvos ateities jZvalgy ekosistemos
plétros santrauka pateikta 18 paveiksle.

o W m Kk B O

5
Mechanizmy, Ateities [Zvalgy Illslt'lu_culés Ateilies Ateities Visuomenés
uztikrinanéiy legitimumo L‘ulll'uros jzvalgy tinkly jZvalgy susidoméjimo ateities
testinuma, sukiirimas ir _Krimas ir partneryséiy komunikacijos izvalgomis ir
jgalinimas palaikymas i0iCIAty Ve kiirimas tobulinimas dalyvavimeo jy kiirime
skatinti skatinimas

18 pav. EBPO rekomendacijos dél Lietuvos ateities jZzvalgy ekosistemos plétros
(EBPO 2024)

EBPO isskiria tokias galimas numatymo ir strateginiy ateities jZvalgy
institucionalizavimo struktiiras: taryba, vyriausybés centras (angl. centre of
government), agentiira (angl. government agencies), sektoriné struktiira, re-
gioniné struktira, tinklas.

Ateities ekosistema gali biiti labiau centralizuota arba labiau decentra-
lizuota. [vairios institucijos gali atlikti specializuotas ateities ekosistemos
funkcijas, tokias kaip:

- gebéjimy ugdymas ir stiprinimas,

- prieziira ir vertinimas,

- patarimai ir nurodymai,

- metodiné pagalba,

- zvalgybinés informacijos ir duomeny teikimas,

- eksperimentavimo ir alternatyvy iSbandymo bei vertinimo palengvinimas,

- tinkly telkimas ir visuomenés jtraukimas (EBPO 2024).

EBPO atliko tyrima, kaip Lietuvos valdzia vieSajame valdyme galéty diegti
gebéjimus identifikuoti bei jprasminti Zinias apie ateitj ir veikti naudojantis
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S$iomis Ziniomis. Sis tyrimas - tai projekto ,LIMinal“ dalis, kuriame taip pat

dalyvavo Italija ir Malta. Buidai, kuriais renkama informacija:

1
2)
3)

projekte dalyvaujanciy Saliy mokymasis kartu;
informacijos rinkimas atskirose Salyse;
bandomieji tyrimai ir mokymasis veikiant.

Naudoti tyrimo metodai:

1
2)

3)

teisinés bazés ir esamo reglamentavimo analizé;

grupinés diskusijos (angl. focus groups), dirbtuvés (angl. workshops) ir
susitikimai;

valstybés tarnautojy apklausa (EBPO 2024).

Projektuojant galimas j ateitj orientuoto mastymo struktiras ir funkcijas

bei tokio mastymo pritaikymo biidus ir principus Lietuvoje biitina:

garantuoti bendrg galimybiy ir kliti¢iy supratima;

sukurti aisky veiksmy plana, skirta tolesniems reikiamy funkcijy iden-
tifikavimo ir jy institucionalizavimo Zingsniams;

numatyti vaidmenj (-is), kurj (-iuos) galéty atlikti numatomi ateities
ekosistemos veikéjai.

Strateginés ateities jZvalgos gali biiti naudojamos Siose srityse:

PRIEDAI

Bendry tiksly nustatymas jtraukiant suinteresuotgsias $alis j diskusijas
apie ateitj ir tolesniy Zingsniy numatymas. Gerosios praktikos pavyz-
dys - Ispanijos Gipuskoa provincijos tarybos programa ,Kuriame ateitj“
(EBPO 2016).

Problemy suvokimo keitimas (angl. reframing), skatinant sprendimy
priéméjus atsizvelgti j svarbius, kartais praZitirimus veiksnius ir su-
darant sglygas pastebéti galimg iSankstinj nusistatyma ar kitokio po-
biidzio SaliSkuma. Gerosios praktikos pavyzdys - Pranciizijos gynybos
ministerijos ,Raudonoji komanda®“

Ankstyvieji / iSankstiniai jspéjamieji signalai, nustatant kylancias rizi-
kas ir galimybes. Gerosios praktikos pavyzdys - Flandrijos atsparumo
stebéjimo sistema (angl. dashboard).

VieSosios politikos sprendimy ir instrumenty testavimas nepalankiau-
siomis sglygomis (angl. stress testing) ir vieSosios politikos programuy,
priemoniy, sprendimy bei paslaugy inovacijy vertinimas analizuojant
alternatyvius ateities scenarijus (LRSK TS 24/21).
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6 priedas. Baltosios knygos rengimo sesijos, moderuotos EBPO
eksperty, temos ir rezultatai

2023 m. vasario 2 d. jvyko EBPO eksperty moderuojamos Strateginiy atei-
ties jZvalgy taikymo plétros Lietuvos vieSajame sektoriuje sesija, skirta Bal-
tajai knygai kuo kokybiskiau parengti. Sios sesijos metu vyko Darbo grupés
LAE koncepcijos (baltosios knygos) projektui parengti organizuota diskusija,
kurios tikslas buvo identifikuoti veiksmingai ateities ekosistemai sukurti ir
ateities jZvalgoms integruoti j vieSosios politikos procesa biitinas struktiras,
funkcijas ir gebéjimus. Sesijos dalyviai buvo padalyti j dvi grupes, kurios tu-
réjo atsakyti j keturis klausimus (EBPO 2024):

1) Kokie Siuo metu yra Lietuvos ateities jZvalgy ekosistemos veikéjai ir
kas jiems biidinga? Kurios i$ Siy veikéjy (institucijy / struktiiry) yra
maziausiai, o kurios - labiausiai susijusios su ateities jzvalgomis?

2) Kokias funkcijas Sie veikéjai vykdo?

3) Kokie pajégumai, patirtys ir Zinios yra biidingos Lietuvos ateities jZval-
gu ekosistemos veikéjams? Kokias funkcijas daZzniausiai ir kaip regu-
liariai jie vykdo?

4) Kokj poveiki Sios funkcijos turi ar gali turéti Lietuvos vieSajam valdy-
mui?

Esamos ateities jZvalgy eKosistemos struktiiros. Sioje sesijos diskusijoje
buvo pabrézta nuolatiniy ir ad hoc taryby svarba, strateginiy ir moksliniy ty-
rimy pajégumy, sutelkty tokiose vyriausybés agentiirose ar departamentuose
kaip, pavyzdziui, STRATA, taip pat akademiniy ir moksliniy tyrimy institucijy
indélis produkuojant ateities jZvalgas (pastebétina, kad pastarosios suvokia-
mos kaip maZiau svarbios nei tokie dariniai kaip STRATA). Buvo sutarta, kad
valdZios centro padaliniy, taryby ir vyriausybiniy agentiry vaidmuo yra labai
svarbus. Esamos ateities jzvalgy ekosistemos struktiiry iSdéstymas pateikia-
mas 19 paveiksle.
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19 pav. Esamos Lietuvos ateities jzvalgy ekosistemos struktiiry iSdéstymas

(EBPO 2024)

Strateginiy ateities jZvalgy taikymo plétros Lietuvos vieSajame sekto-
riuje sesijos dalyviai aptaré 19 paveiksle pateikty struktiiry svarbg dabarti-
néje ateities jzvalgy ekosistemoje, jvertino jy veiksminguma ir identifikavo
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pagrindinius veikéjus. Tai paskatino apmastyti formaly ir lanksty poziirj j
valdyma, pabréziant adaptyvumo ir naujoviy poreikj, atsizvelgiant j naujus
iSSukius ir tendencijas. Pagrindiniai iSrySkéje diskusijos apie esamg ateities
jzvalgy ekosistemos struktiirg punktai:

- ]vairiy agentiiry ir struktiiry svarba visai ateities jZvalgy ekosistemai,
pavyzdZiui, esama mazZesné regioninés plétros agentiiry ir sektoriniy
vienety svarba.

- Ateities ekosistemos struktiiros, Zvelgiant per vertikaligjg ir horizonta-
ligja dimensijas, nurodant $iy struktiiry hierarchijg ir reikSme ateities
jzvalgy kontekste.

- Formalaus ir lankstaus poZiiirio  numatomajj valdyma skirtis, pabré-
Ziant inovacijy poreikj ir prisitaikyma prie naujy valdymo tendencijy.

- Pernelyg formaliy ir hierarchiniy struktiiry, kurios gali slopinti valdZios
lankstuma, kiirybiSkuma ir greitg reagavima j pokycius, ribotumy pri-
pazZinimas.

Pastebéta, kad 19 paveiksle pirmojoje grupéje nurodytos organizacijos jau

uzsiima ateities jzZvalgy veikla ir sudaro beuzsimezgancios Lietuvos ateities
ekosistemos pagrinda.

Esamos Lietuvos ateities jZvalgy ekosistemos funkcijos. Sesijos metu buvo
atskleisti esami pajégumai, ypac ateities jZvalgy salygy ir jy taikymo palengvi-
nimo (angl. facilitation) bei eksperimentavimo srityse, aptartas teisinéje bazé-
je jtvirtinty jgaliojimy praktiskai jgyvendinti ateities jZvalgas pakankamumas.
Buvo pastebéta, kad tam tikros institucijos vykdo ar turi vykdyti funkcijas,
prisidedancias prie ateities jzvalgy kiirimo ir taikymo, o tai rodo, kad yra
pagrindas, ant kurio galima kurti ateities ekosistema. Ta¢iau kaip pagrindiné
spraga buvo nurodyta, kad truksta konkretaus institucijy funkcijy susiejimo
su j ateities jZvalgas orientuotomis veiklomis. Taip pat buvo pastebéta neati-
tiktis tarp teisiSkai jtvirtinto mandato vykdyti numatomojo valdymo veiklas ir
jo praktinio taikymo, nes kai kurios funkcijos egzistuoja labiau teoriskai (tik
popieriuje) nei praktiskai. Konkretiis subjektai, tokie kaip Seimo AtK ir STRA-
TA, atlieka dalyvavimo ir suinteresuotyjy Saliy jtraukimo, metodinés paramos
ir tinkly kiirimo funkcijas, taciau i8stikis gali kilti siekiant, kad Sie vaidmenys
biity legitimis ir jtvirtinti vieSojo administravimo sistemoje. Paminétina,
kad kai kurios numatomojo valdymo funkcijos nepateko j Lietuvoje jgyven-
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dinamy funkcijy spektra. Nors eksperimentavimo ir alternatyvy iSbandymo

palengvinimo funkcijos matomos kaip esminés veiksmingam numatomajam

valdymuli ir tai ypa¢ aktualu tokioms institucijoms kaip ,GovTech” laborato-

rijos ir STRATA, kurios yra pripaZintos dél savo kompetencijos ir gebéjimo

vykdyti Sios srities iniciatyvas, minétos funkcijos arba nevykdomos, arba jy tik

retkarciais imamasi ad hoc. Kita vertus, buvo iSskirtos prieziiiros ir vertinimo

bei Zvalgybinés informacijos ir duomeny teikimo funkcijos, kaip biidingos i$

esmeés visoms ministerijoms. Pagrindiniai iSrySkéje diskusijos apie Lietuvos

ateities ekosistemos funkcijas punktai:

Igyvendinimas. Pastebéta funkcijy igyvendinimo spraga, kai funkcijos
egzistuoja tik nominaliai ir neatlieka realiy veikly ateities jZvalgy sri-
tyje (,funkcijos-vaiduokliai®).

Dviprasmybé. PabréZta, kad vieSosios politikos inovacijy laboratorijos
JPolicy LAB“ uZsibrézta eksperimentavimo ir alternatyvy iSbandymo
palengvinimo funkcija realiai néra vykdoma - nors teisinis mandatas
veikti yra, taCiau nesiimama jokiy veiksmy. STRATA savo 2022 m. tyri-
me yra Konstatavusi, kad eksperimentavimas ir inovacijos néra paplitu-
si praktika formuojant vie$gjg politikg Lietuvoje, nes vieSajam sektoriui
biidinga rizikos vengimo kultiira, kuria reikéty keisti. Inovacijoms kurti
svarbi ir bandomoji reguliaciné aplinka arba vadinamosios ,,smélio dé-
zés" (angl. regulatory sandbox), Lietuvoje kuriamos finansiniy paslau-
gu, energetikos srityse, tad svarstytina, ar nuostatomis dél bandomo-
sios reglamentavimo aplinkos neturéty buti papildytas ir Teisékiiros
pagrindy jstatymas (LRSK TS 23/06).

Prieziiira ir vertinimas. Nors buvo minéta, kad Sig funkcijg tam tikra
forma atlieka ,GovTech” laboratorija, taciau kol kas ji neatitinka la-
kesciy. Remiantis EBPO, numatomojo valdymo priezitra ir vertinimas
labai svarbiis atliekant ilgalaikio planavimo dokumenty iSankstinj ver-
tinima, ypac pageidaujamo poveikio tvarumo vertinima.

Vaidmenys ir pareigos. Diskusijy metu buvo pabrézta biitinybé ais-
kiai jvardyti ir atskirti kiekvienos institucijos funkcijas ir atsakomybes,
ypac susijusias su ateities jzvalgy praktika ir reikiamais pajégumais bei
gebéjimais.

Kaip issidésciusios funkcijos esamoje Lietuvos ateities jzvalgy ekosiste-
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20 paw. Lietuvos ateities jZvalgy ekosistemos funkcijy iSdéstymas (EBPO 2024)
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Esami pajégumai ir vykdomuy funkcijy poveikis. Diskusijoje buvo ap-
svarstyta:
1) Kokiais biidais biity galima diegti ir vystyti pagrindines numatomojo

inovatyvaus valdymo funkcijas, turinc¢ias didelj poveikj ateities ekosistemos

vystymuisi, taciau kurios dabar nevykdomos.

2) Kaip tobulinti Siuo metu jau vykdomas funkcijas, kurios turi didelj po-

veikj ateities jzZvalgy ekosistemai. Poveikis Siuo atveju suprantamas
kaip nuolatinis démesys numatomajam valdymui ir sékmingam Stra-
tegijos ,Lietuva 2050“ jgyvendinimui. 21 paveiksle pateiktas ateities
jzvalgy funkcijy iSsidéstymas pagal poveikio dydzio ir egzistuojanciy
pajégumy asis.

Sesijoje buvo pastebéta, kad stiprinant ir ugdant valdZios ateities jZvalgy

gebéjimus, didinant ministerijy integracija ir koordinavima bei pasinaudojant

esamais organizacijy pajégumais svarby vaidmenj turéty atlikti STRATA, ,Gov-

Tech" laboratorija ir CPVA. Be to, buvo identifikuota konsensuso dél ateities

jzvalgy ir saugiy erdviy iSbandyti alternatyviems scenarijams kiirimo svarba

plétojant veiksmingg ateities jZvalgy sistema.

Pagrindiniai EBPO sesijoje apie strateginiy ateities izvalgy taikymo plétra

Lietuvos vieSajame sektoriuje iSrySkéje ypatumai:
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Didelj poveiki turincios funkcijos, kurios néra vykdomos. Keletas
funkcijy, kurios, kaip nustatyta, gali turéti didelj poveikj ateities jZval-
gy Lietuvos vieSajame valdyme taikymo galimybéms, Siuo metu néra
vykdomos. Tai ,bendros prasmés bei konsensuso kiirimas ir tyrinéjanti
institucija“ ir ,alternatyvy tyrinéjimas“ (pastarosios funkcijos galéty
imtis STRATA ir ,Policy Lab“ politikos laboratorija). Sios funkcijos su-
vokiamos kaip gyvybisSkai svarbios siekiant plataus ir jtraukaus j ateitj
orientuoto mastymo ir planavimo, todél inicijavus jy vykdyma galéty
Zymiai pagereéti Lietuvos numatomojo valdymo galimybés.

Esamy pajégumy jvertinimas. Pastebéta, kad tokios funkcijos kaip
»placiai paplitusi praktika, pagrjsta metodiniy gebéjimy stiprinimu“ir
ytinklo kiirimo skatinimas®, jgyvendinamos tam tikru mastu, taip pat
turi nemazg poveikj. Pirmosios yra vykdomos CPVA, o trecioji yra STRA-
TA priskirta funkcija.

Integracija ir koordinavimas. Buvo iSskirti dideli iSstkiai, susije su
ziniy kaupimo ir dalijimosi jomis ,siloso bokstais“ bei integracijos ir

Lietuvos ateities ekosistemos BALTOJI KNYGA



koordinavimo tarp jvairiy institucijy ir sektoriy trikumu. Sis aspektas
iskilo diskutuojant apie funkcija ,tarpministeriniai patariamieji gebé-
jimai dirbant su konkreciais strateginiy ateities jzvalgy projektais®.
Buvo pabrézta, kad svarbu sugriauti ,siloso bokstus®, pasitelkiant rei-
kiama lyderyste, specialias institucines struktiiras ir kei¢iant vieSojo
valdymo kultiira. Tai rodo, kad, siekiant maksimaliai padidinti ateities
jzvalgy poveikj vieSajai politikai, labai svarbu stiprinti tarpinstitucinj
bendradarbiavimg ir sudaryti palankias saglygas tarpsektoriniam dia-
logui. LRS AtK taip pat yra kéles klausima, ,kaip islipti i$ sektoriniy
»siloso boksty“, kaip daugiasakes, horizontalias problemas pradéti
spresti integraliai, derinti ne ,per virSy <...>, bet tiesiogiai, kliaujantis
bendradarbiavimo ir pasitikéjimo rysiais ir vadovaujantis bendromis
vertybémis“ (AtK AVNS 2022, p. 27). Siai problemai spresti pasiiilytos
lankscios ir personalizuotos kompleksiniy i$$tkiy valdymo struktiiros
(pavyzdZiui, vadinamuyjy Misterio ar Misis Skaitmeninimo ar ministro
be portfelio pareigybé). Taip pat siiilyta, kad ateities ekosistemoje at-
sirasty tarpsektorinés ir tarpinstitucinés platformos, skirtos sudétingy
ir ilgalaikiy i§Stkiy sprendimams koordinuoti (pavyzdZiui, Nacionaliné
Zmogiskyjy istekliy stebésenos komisija) (AtK AVNS 2022, p. 30).

- Salutiniai nusistovéjusios ateities jzvalgy ekosistemos produktai.
»,Mokymuy ir seminary strateginiy ateities jZvalgy temomis rengimo* ir
»tinkly kiirimo skatinimo“ funkcijos matomos kaip svarbios gebéjimy
stiprinimo ir bendruomenés jsitraukimo j ateities kultiiros puoseléji-
mg3 funkcijos. Sesijoje jos buvo jvertintos kaip biitinos siekiant ugdyti
valstybés tarnautojy ir organizacijy jgiidZius ir gilinti Zinias, reikalingas
veiksmingai dalyvauti Lietuvos ateities jZvalgy ekosistemoje. Taciau
Jteisés akty perziiira ir prieziiira atsizvelgiant i ateities kartas“ supran-
tama labiau kaip Salutinis ekosistemos produktas, o ne kaip besifor-
muojancios ekosistemos prioritetas.

Tolesni veiksmai. EBPO eksperty moderuotoje sesijoje dél Lietuvos
ateities ekosistemos baltosios knygos rengimo buvo pasiiilytas toks tolesniy
zingsniy ,portfelis“:

1) ISbandyti sesijos metu nubraizytg Lietuvos ateities jZvalgy ekosistemos
zZemélapj (Zr. 21 pav.) su didesne suinteresuotyjy Saliy grupe, kad bty
jsitikinta, ar teisingai matricos asSyse priskirtos ir iSdéstytos funkcijos.
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2) Isanalizuoti kiekviena funkcijg atsizvelgiant j galimas jgyvendinimo
formas ir biidus, esamy institucijy gebéjimus bei interesa veikti kon-
kreciose srityse.

3) ISsamiau aptarti funkcijas, esancias neZinomoje zonoje (angl. unknown
zone), galbiit su platesniu suinteresuotyjy Saliy ratu, kad bty surinkta
kuo daugiau informacijos ir jvertinta iSsamiau.

Pagrindinés baigiamosios diskusijos dalyviy mintys:

1) LAE yra besiformuojanti, tad silytina atlikti lyginamajg analize su ki-
tomis Salimis.

2) Sesijoje prasidéjusi dalyviy diskusija gali buti tesiama aptariant dabar-
tinés situacijos priezastis ir nustatant sistemines klititis.

3) Reikia plétoti EBPO sitilomy veiksmy ,portfelj“ (LRSK TS 24/21).
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LRSK TS 23/06: Trainauskiené, Sigita, Numatomosios valdysenos instituciona-
lizacija Lietuvoje. Tyrimo ataskaita, Lietuvos Respublikos Seimo kanceliarijos
Informacijos ir komunikacijos departamento Tyrimy skyrius, 2023.

LRSK TS 24/48: Kanapka, Giedrius ir kt., Ateities studijy Zodynas: 100 Zingsniy
Siaurinés ZvaigZdés link. Analitiné apZvalga, Lietuvos Respublikos Seimo kance-
liarijos Informacijos ir komunikacijos departamento Tyrimy skyrius, 2024.

LRSK TS 24/39: Simasius, Linas ir kt., Lietuvos ateities ekosistemos infrastruk-
tiiros modelis. Analitiné apZvalga, Lietuvos Respublikos Seimo kanceliarijos In-
formacijos ir komunikacijos departamento Tyrimy skyrius, 2024.

LRSK TS 24/22: Sarkuté, Ligita; Kanapka, Giedrius, Lietuvos ateities ekosiste-
mos infrastruktirinés plétros istekliai ir galimybés. Analitiné apZvalga, Lietuvos
Respublikos Seimo kanceliarijos Informacijos ir komunikacijos departamento
Tyrimy skyrius, 2024.

LRSK TS 24/21: Sarkute, Ligita; Kanapka, Giedrius, Lietuvos ateities ekosiste-
mos instituciné sqranga ir organizavimo principai. Analitiné apZvalga, Lietuvos
Respublikos Seimo kanceliarijos Informacijos ir komunikacijos departamento
Tyrimy skyrius, 2024.

LRSK TS 24/19: Simasius, Linas, Ateities j#valgomis besiremianciy sistemy kii-
rimo patirtis. Europos Sqjungos, Suomijos ir Estijos atvejai. Analitiné apZvalga,
Lietuvos Respublikos Seimo kanceliarijos Informacijos ir komunikacijos depar-
tamento Tyrimy skyrius, 2024.

LRSK TS 24/18: Urbonaité-Barkauskiené, Veronika; Simasius, Linas, Ateities
jzZvalgy principai, metodai ir galimybés globaliy poky¢iy kontekste. Analitiné apz-
valga, Lietuvos Respublikos Seimo kanceliarijos Informacijos ir komunikacijos
departamento Tyrimy skyrius, 2024.

LRS TS 24/17: Kanapka, Giedrius; Sarkute, Ligita, Lietuvos ateities ekosistemos
tarptautinis kontekstas. Analitiné apZvalga, Lietuvos Respublikos Seimo kance-
liarijos Informacijos ir komunikacijos departamento Tyrimy skyrius, 2024.

LRSK TS 24/16: Urbonaité-Barkauskiené, Veronika, Ateities ekosistemos sprendi-
my taikymas atsiZvelgiant j Salies socioekonominius ir sociokultiirinius veiksnius.
Analitiné apZvalga, Lietuvos Respublikos Seimo kanceliarijos Informacijos ir
komunikacijos departamento Tyrimy skyrius, 2024.

LRS LMTI 2024: Lietuvos Respublikos Seimo 2024 m. balandzio 11 d. nuta-
rimas Nr. XIV-2538 ,Dél Lietuvos mokslo, technologiju ir inovacijy ilgalai-
kés politikos vystymosi krypciy apraso patvirtinimo®, prieiga per interneta:
https://e-seimas.Irs.It/portal/legalAct/It/TAD /ad54f302f80311ee97d7f4f65
208a4ec?jfwid=q8i88ls5l.

LRSVI: Lietuvos Respublikos strateginio valdymo jstatymas Nr. XII11-3096, priei-
ga per interneta: https://e-seimas.Irs.lt/portal/legalAct/I1t/TAD /90386d20ba-
b711ea9al2d0dada3ca61b/asr.
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LRV MTEPI 2022: Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2022 m. rugpjicio 17 d.
nutarimas Nr. 835 ,Dél Moksliniy tyrimy ir eksperimentinés plétros ir inovacijy
(sumaniosios specializacijos) koncepcijos patvirtinimo®, prieiga per interneta:
https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/9f349d40221011edb4cae1b158f98eab.
LRV SV: Strateginis valdymas, Lietuvos Respublikos Vyriausybé, prieiga per in-
ternetq: https://Irvit/It/apie-vyriausybe/strateginis-valdymas/.

LRV SVM 2021: Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2021 m. balandZio 28 d. nuta-
rimas Nr. 292 ,Dél Lietuvos Respublikos strateginio valdymo jstatymo, Lietuvos
Respublikos regioninés plétros jstatymo 4 straipsnio 3 ir 5 daliy, 7 straipsnio
1ir 4 daliy ir Lietuvos Respublikos biudZeto sandaros jstatymo 141 straipsnio
3 dalies jgyvendinimo®, prieiga per interneta: https://e-seimas.lrs.lt/portal/
legalAct/1t/TAD/5e3aa191a8e511eb98ccba226c8a14d7.

LRVT]I: Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas Nr. VIII-1316, prieiga
per interneta: https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/TAR.D3ED3792F52B/asr.

Michalski, Anna, et al., 2024: “Small states and the dilemma of geopolitics: role
change in Finland and Sweden”, International Affairs, 100 (1), p. 139-157, pri-
eiga per interneta: https://academic.oup.com/ia/article/100/1/139/7506710.

Myllyoja, Jouko, et al., 2022: “Strengthening futures-oriented agenda for building
innovation ecosystems”, European Journal of Futures Research, 10 (24), prieiga
per internetq: https://doi.org/10.1186/s40309-022-00211-9.

Monteiro, Bruno; Dal Borgo, Rodrigo, 2023: Supporting decision making with
strategic foresight: An emerging framework for proactive and prospective go-
vernments, OECD Working Papers on Public Governance, No. 63, prieiga per
interneta: https://www.espas.eu/files/OECD-September-2023.pdf.

Nakrosis, Vitalis, et al., 2018: Public administration characteristics and perfor-
mance in EU28: Lithuania, European Commission, Directorate-General for Em-
ployment, Social Affairs and Inclusion Publications Office of the European Union,
prieiga per interneta: https://data.europa.eu/doi/10.2767/758935.

NIFG: Network of Institutions for Future Generations, prieiga per interneta:
https://futureroundtable.org/web/network-of-institutions-for-future-gene-
rations/about.

NK: Nigerio konstitucija, prieiga per interneta: https://www.constituteproject.
org/constitution/Niger_2017?lang=en.

NPP RS: Nacionalinio paZzangos plano rodikliy stebésena, prieiga per interneta:
https://osp.stat.gov.lt/nacionalinio-pazangos-plano-rodikliai.

OCFFRH: Office of the Commissioner for Fundamental Rights of Hungary, prieiga
per interneta: https://www.ajbh.hu/en/web/ajbh-en.

Orlik, Jack, 2022: Unlocking the Future: Anticipatory Innovation Governance in
Finland, prieiga per interneta: https://oecd-opsi.org/blog/unlocking-the-futu-
re-in-finland/.
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Pouru-Mikkola, Laura, et al., 2023: “Exploring knowledge creation, capabilities,
and relations in a distributed policy foresight system: Case Finland”, Technolo-
gical Forecasting and Social Change, 186 (B), prieiga per interneta: https://doi.
org/10.1016/j.techfore.2022.122190.

PSK: Piety Sudano konstitucija, prieiga per interneta: https://www.constitute-
project.org/constitution/South_Sudan_2013?lang=en.

RK 2014: 2014 m. balandZio 3 d. Regiony komiteto rezoliucija. Daugiapakopio
valdymo Europoje chartija, prieiga per interneta: https://eur-lex.europa.eu/
legal-content/LT/ALL/?uri=CELEX:52014XR1728.

Scott, Stephanie, et al., 2022: “Towards a network-based view of effective entre-
preneurial ecosystems”, Review of Managerial Science, 16, p. 157-187, prieiga
per interneta: https://doi.org/10.1007/s11846-021-00440-5.

Shallowe, Adanna, et al., 2020: A stitch in time? Realising the value of futures and
foresight, London: RSA, prieiga per interneta: https://www.thersa.org/globalas-
sets/_foundation/new-site-blocks-and-images/reports/2020/10/rsa-stitch-in-
time.pdf.

SOIF 2021: Features of effective systemic foresight in governments around the
world, prieiga per internetq: https://assets.publishing.service.gov.uk/govern-
ment/uploads/system/uploads/attachment_data/file /985279 /effective-sys-
temic-foresight-governments-report.pdf.

SPI 2023: SPI Lietuvos ataskaita, 2023 m. duomenys, prieiga per interneta:
https://www.socialprogress.org/?code=LTU&tab=2.

Stormer, Eckhard, et al., 2020: Using Science and Evidence to Anticipate and Shape
the Future. Science for Policy Handbook, Brussels: EU Policy Lab Foresight, pri-
eiga per internetq: http://dx.doi.org/10.1016/b978-0-12-822596-7.00012-7.
STRATA 2021: Lietuvos Respublikos ateities projektavimo i$Stukiai. Kity Saliy
ateities kiirimo ekosistemy analizé ir pradiniai siiilymai Lietuvai, prieiga per in-
terneta: https://strata.gov.t/wp-content/uploads/2024/01/20211220-Lietu-
vos-ateities-projektavimo-ikiai.pdf.

STRATA 2022a: VieSojo valdymo inovacijy koncepcija ir valdysenos modelis, prieiga
perinterneta: https://strata.gov.t/wp-content/uploads/2024/01/20220704-vie-
sojo-valdymo-inovaciju-koncepcija-ir-valdysenos-modelis.pdf.

STRATA 2022b: Ateities valdysena: kaip sukurti klestinciq Lietuvq?, prieiga per
internetq: https://Irvit/media/viesa/saugykla/2023/11/h9iiBvfn9Fg.pdf.

sy =

per internetg: https://strata.gov.lt/wp-content/uploads/2024/01/2023.03.16-
LT2050-temine-geopolitikos-ataskaita.pdf.

sy =

terneta: https://strata.gov.lt/wp-content/uploads/2024/01/LT2050valdyse-
nostemineataskaita.pdf.
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Strategija , Lietuva 2050“: Valstybés pazangos strategija , Lietuvos ateities vizija
,Lietuva 2050 patvirtinta Lietuvos Respublikos Seimo 2023 m. gruodzio 23 d.
nutarimu Nr. XIV-2466 ,Dél Valstybés pazangos strategijos ,Lietuvos ateities
vizija ,Lietuva 2050 patvirtinimo®, prieiga per interneta: https://www.e-tar.
It/portal/lt/legalAct/3388adf0a55611eea5a28c81c82193a8.

Sarkute, Ligita, 2023: ,Pilie¢iy j(si)traukimas j vie$ajj valdyma Lietuvoje: $iau-
riné zZvaigzdé ar?.., Ateities jZvalgos, Nr. 2, prieiga per interneta: https://www.
Irs.It/sip/getFile3?p_fid=56343.

Sarmavitiene, Jekaterina, 2021: Strateginis valdymas ir biudZetas. Sistemos ir
procesy pritaikymas politiniy tiksly formavimui ir jgyvendinimui, pranesimas
Lietuvos Respublikos Seimo Ateities komiteto posédyje 2021 m. kovo 26 d.
Sarmavidiené, Jekaterina, 2024: Strategija - tai pastangos pasiekti beribes ambi-
cijas naudojant ribotus isteklius, praneSimas Lietuvos Respublikos Seimo Ateities
komiteto konferencijoje ,Lietuvos ateities ekosistemos plétros perspektyva“
2024 m. balandZio 19 d.

TK: Tuniso konstitucija, prieiga per interneta: https://www.constituteproject.
org/constitution/Tunisia_2014?lang=en.

Tonurist, Piret; Hanson, Angela, 2020: “Anticipatory innovation governance:
Shaping the future through proactive policy making”, OECD Working Paper on
Public Governance, No. 44, Paris: OECD Publishing, prieiga per interneta: https://
doi.org/10.1787 /cce14d80-en.

UF MB: Universal Foresight. Methods Bank, prieiga per interneta: https://www.
universalforesight.com/uf-methods-bank/.

UK GOS 2016: Future of Cities: Foresight for Cities. A resource for policy-makers,
Government Office for Science, prieiga per interneta: https://assets.publishing.
service.gov.uk/media/5a815343e5274a2e87dbd027 /gs-16-5-future-cities-fo-
resight-for-cities.pdf.

UNESCO 2018: Transforming the Future. Anticipation in the 21st Century, ed. Mil-
ler Riel, Paris, prieiga per interneta: https://unesdoc.unesco.org/ark:/48223/
pf0000264644.

UNESCO 2022: Transforming education for the future, prieiga per interneta:
https://unesdoc.unesco.org/ark: /48223 /pf0000382765.

UNESCO FL: Futures Literacy and Foresight, prieiga per internetg: https://
en.unesco.org/futuresliteracy/about.

VK SVBF 2024: Strateginio valdymo ir biudZeto formavimo pokyciai: valstybinio
audito ataskaita, Valstybés kontrolé, 2024 m. birzelio 14 d., Nr. VAE-6, prieiga
per interneta: https://www.valstybeskontrole.lt/LT /Product/Download/4680.

VK VPA 2023: Pastebéjimai dél 2023 m. valstybés paZangos ataskaitos, Valstybés
kontrolé, 2024 m. birzelio 14 d., Nr. YE-256, prieiga per interneta: https://www.
valstybeskontrole.lt/LT/Product/Download/4677.
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VK VSIS 2020: Viesojo sektoriaus institucinés sandaros apZvalga, Valstybés kon-
trolé, 2020 m. sausio 23 d., Nr. YE-1, prieiga per interneta: https://www.valsty-
beskontrole.lt/LT/Product/Download/3773.

VK: Vokietijos konstitucija, prieiga per interneta: https://www.constitutepro-
ject.org/constitution/German_Federal_Republic_2014?lang=en.

VPT: Valstybés pazangos taryba, prieiga per interneta: https://lrvit/lt/lietu-
va-2050/valstybes-pazangos-taryba-2.

WEF 2013: The Future Role of Civil Society. World Scenario Series, World Econo-
mic Forum, prieiga per interneta: https://www3.weforum.org/docs/WEF_Fu-
tureRoleCivilSociety_Report_2013.pdf.

WFGW 2015: Well-being of Future Generations (Wales) Act, 2015, prieiga per
interneta: https://www.legislation.gov.uk/anaw/2015/2/contents.
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