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Ivadas

Siame darbe aptariamos pagrindinés sqlygos veiksmingai ateities jZvalgy ekosistemai rastis.
Pagrindinés sritys, | kurias reikéty orientuotis kuriant ateities ekosistemq, yra paklausa ir tikslas,
jgudziai ir gebéjimai, procesai ir struktiiros, komunikacija, vertinimas ir grjZtamasis rysys.
Projektuojamq ateities jzvalgy ekosistemq reikéty jvertinti sprendimy centralizacijos ir jos atvirumo
asyse. Darbe pateikiami galimy ateities ekosistemy bruoZai bei veikimo principai (atvira vs. uzdara,
centralizuota vs. decentralizuota).

Teigiama, kad biitent tinklinis, o ne hierarchinis, ateities jZvalgy ekosistemos veikimo
principas rekomenduotinas ir Lietuvos atvejui. Svarbu ir tai, kad ekspertiniy, analitiniy, tyrimy,
informacinio aprupinimo ir kity panasaus pobudzio organizacijy ,,priemimas“ j ekosistemq nebiity
monopolizuotas vienos konkrecios institucijos, o daugiau biity kliaujamasi ekosistemos dalyviy
jsitraukimu ir rodoma iniciatyva.

Remiantis Latvijos pavyzdziu, kurj nagrinéjo EBPO ekspertai, ekosistemai tinkamai veikti
biitini procesai, integruojantys viesosios politikos (mezo) ir ekosistemy (mikro) lygmeny valdymg,
kad ekosistemoje vykstantys procesai ir priimami sprendimai galéty biti veiksmingai panaudojami
priimant politinius sprendimus, o ekosistemos plétra galéty biiti vystoma strategiskai. Tai skatinty
numatymo inovacijoms tinkamq aplinkq, besiremianciq lokaliomis ir veikianciy tinkly stiprybémis,
kartu neatsiliekant nuo galimy ateities pokyciy.

Darbe apzvelgiama dabartiné Lietuvos ateities ekosistemos sqranga ir situacija. Remiantis
valstybés pazangos strategija ,,Lietuva 2050, ateities jzvalgy institucine sistemq Lietuvoje Siuo metu
sudaro Seimo Ateities komitetas, Seimo kanceliarijos ir Vyriausybés kanceliarijos padaliniai,
STRATA, Lietuvos nacionaliné Martyno Mazvydo biblioteka, universitetai, kitos tyrimy institucijos ir
centrai.

Taip pat aptariami sékmingais laikomi Singapiiro ir Suomijos atvejai, apzvelgiami galimi
Lietuvos ateities ekosistemos organizavimo principai ir kiirimo keliai. Pateikiami pavyzdZiai, kokiose
valstybése kuriant ateities jzvalgy institucijas nueita centralizuotu, decentralizuotu ar kombinuotu
keliu. Apzvelgiama, kokia kryptimi ateities ekosistemq kurti galéty Lietuva. Tam rekomenduojama
turéti bent vieng pajégy ateities jzvalgy centrq, kuris tapty ekosistemos asimi ir varikliu. Toks centras
galéty biiti formuojamas esamy struktiiry pagrindu (prie Vyriausybés arba prie Seimo) arba kuriant
naujq struktirqg. Raginama nepamirsti pilieciy jtraukimo, ateities jZvalgy Svietimo skatinimo. Taip
pat aktualu stiprinti duomenis renkancios, sisteminancios ir analizei galincios pateikti agentiiros
darbg. Labai svarbus visuminis poZiiris j ateities jzvalgy bei jy naudos supratimo svarbg bei jos
iSaiskinimg ne tik politikams, bet ir placiajai visuomenei.



Salygos veiksmingai ateities jZvalgy ekosistemai rastis ir pagrindiniai ekosistemos bruozai bei
veikimo principai

Viename i$ naujausiy Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos (EBPO) leidiniy
apie tai, kaip strateginés jzvalgos gali padéti priimant veiksmingesniu viesosios politikos sprendimus,
iSskiriami tokie sisteminiai elementai, reikalingi veiksmingoms ilgalaikéms ateities jzvalgy
sistemoms vyriausybéje rastis: paklausa ir mandatas, gebéjimai ir jguidziai, institucinis pritaikymas,
ateities jzvalgy jterpimas j vieSosios politikos formavimo procesus, griztamasis rySys ir mokymosi
galimybés. Taip pat pastebima, kad, siekiant sistemisko ateities jzvalgy metodo taikymo, reikalinga
ne tik auksto lygmens sprendimy priéméjy parama, bet ir srities lyderiail.
Kalbant apie vieSojo sektoriaus geb¢jimus bendrai, kaip rodo anksc¢iau atlikta EBPO studija,
Lietuvos valstybés tarnybai biidinga analitiniy gebéjimuy stoka, esami iStekliai ministerijose yra
iSbarstyti, jie nesudaro reikalingos kritinés masés?, todél ateities jzvalgy metody jvaldymas yra
bendresnés analitiniy kompetencijy ugdymo Lietuvos valstybés tarnyboje problemos dalis, i kurig
turéty biti zvelgiama sistemiskai’.
Biitent Lietuvos ateities ekosistemos sukiirimas ir bty labiausiai sistemiSkas Zingsnis gerinti
esamg ateities jzvalgy gebéjimy ir institucinés aplinkos palankumg jiems vystytis ir skleistis yra
veiksnios ir veiksmingos ateities jzvalgy ekosistemos sukiirimas. 2022 m. rugsé€jo 16 d. priimtame
LR Seimo Ateities komiteto sprendime dél Lietuvos ateities ekosistemos plétros* LR Vyriausybei
pasiiilyta nedelsiant stiprinti Salies numatomosios valdysenos pajégumus ir pradéti kurti Lietuvos
ateities ekosistemos pagrindus, imantis lyderystés Vyriausybés kanceliarijoje.
Tad kokios yra pagrindinés salygos veiksmingai atities jzvalgy ekosistemai rastis ir s¢kmingai
veikti? EBPO pateiktos rekomendacijos Airijos ateities jzvalgy sistemai sukurti ir palaikyti tinkamos
ir Lietuvos atvejui. Eksperty teigimu, laikui bégant bitina atlikti daug tarpusavyje suderinty veiksmy
ir nejmanoma i§ anksto pilnai zinoti, kokios priemonés ir praktikos bus veiksmingiausios, todél
greiCiausiai reikés eksperimentuoti. Be to, norint diagnozuoti ir pagerinti ateities jzvalgy sistemos
geb¢jimg kurti ir panaudoti ateities jzvalgas, rekomenduotina iSbandyti bent keletg alternatyviy
projekty — tik jsitikinus konkreciy priemoniy, instrumenty ar instituciniy strukttiry veiksmingumu bus
galima nukreipti atitinkamus pajégumus ir isteklius konkre¢ia kryptimi®. Pagrindinés sritys, j kurias
reikéty orientuotis kuriant ateities ekosistema, yra $ios®:
— Paklausa ir tikslas: konkretus ir jveiklintas strateginis procesas biity pirmoji ateities
1zvalgy taikymo iliustracija ir naudos jrodymas. Lietuvos atveju tai galéty biiti ,,Lietuva
2050

— Jgidziai ir gebéjimai: turéty egzistuoti skirtis tarp skirtingy grupiy ir jy poreikiy
(pavyzdziui, specialisty, politikos formuotojy ir aukstesniojo lygmens vadovybés),
atitinkamai turéty biiti parengtos ir ateities jzvalgy geb¢jimy ugdymo programos.

! Monteiro Bruno, Dal Borgo Rodrigo. Supporting decision making with strategic foresight: An emerging framework
for proactive and prospective governments. OECD Working Papers on Public Governance No. 63, 2023:
https://www.espas.eu/files/ OECD-September-2023.pdf. Cituojama i§: Trainauskiené, 2023. Numatomosios valdysenos
institucionalizacija Lietuvoje. Tyrimo ataskaita. LR Seimo kanceliarijos Informacijos ir komunikacijos departamento
Tyrimy skyrius, p. 35.

2 OECD. Mohilising Evidence at the Centre of Government in Lithuania, 2021: https://doi.org/10.1787/323e3500-en.
Cituojama i8: Trainauskiené, 2023, p. 8.

% Trainauskieng, 2023, p. 37.

4 Lietuvos Respublikos Seimo Ateities komiteto sprendimas dél Lietuvos ateities ekosistemos plétros, 2022 m. rugséjo
16 d. Nr. 122-S-6. Zr.: Lietuvos Respublikos Seimo Ateities komiteto Seimo V (rudens) sesijos ir tarpsesijinio
laikotarpio (iki Seimo VI (pavasario) sesijos) darbo ataskaita. 2022 m. rugséjo 10 d. — 2023 m. kovo 9 d., p. 12:
https://www.Irs.It/sip/getFile?quid=afb34be3-a2e5-4ac1-8b67-829a81bc2043

® Observatory of Public Sector Innovation (OPSI). Towards a strategic foresight system in Ireland. 2021-05-14, p. 33:
https://oecd-opsi.org/wp-content/uploads/2021/05/Strategic-Foresight-in-Ireland. pdf

& Ten pat
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— Procesai ir struktiiros: jy projektavimas uztrunka ilgiausiai, o kai kurios tobulinimo
sritys iSryskéja tik proceso metu.

— Komunikacija: norint jveikti klaidingus jsitikinimus, susijusius su ateities jzZvalgomis,
reikia aiSkiai artikuliuoti ateities jzvalgy nauda, numatomus rezultatus ir taikomas
praktikas tiek pradedant kurti ateities ekosistema, tiek ja diegiant, tiek ir veliau.

— Vertinimas ir griZtamasis rySys: be to, kad ateities ekosistemoje taikomas praktikas ir
vykstancius procesus galima tobulinti eigoje vélesnémis iteracijomis, grjztamojo rysio
suplanavimas i§ anksto skatina adekvacius lukesCius ir veiksmingesnj jy valdymg ir
neleidzia vykstanciy procesy vertinti pagal tokius standartus, kuriy niekada ir nebuvo
numatyta atitikti.

Numatymo inovaciju valdysenos modelis. Veiksmingas numatomojo valdymo metody
taikymas priklauso nuo palankios ir jgalinan¢ios aplinkos ir konkre¢iy asmeny ar jy grupiy bei
institucijy iniciatyvos pasirinkti ir naudoti tinkamus metodus veiksmingoms zinioms apie galimas
ateitis generuoti. Tai vaizdziai iliustruoja numatymo (angl. anticipatory) inovacijy valdysenos
modelis, pateiktas 1 paveiksle. Makro lygis Siame modelyje yra susij¢s su tendencijomis ir poky¢iais,
kuriy negalima valdyti, bet kuriuos ateities ekosistema ir vyriausybe siekia numatyti, ] juos reaguoti
ir juos formuoti. Sklandus mikro ir mezo valdymo lygiy veikimas priklauso nuo jvairiy kontekstiniy
veiksniy, jskaitant susiklosCiusius suinteresuotyjy Saliy santykius, ekosistemoje naudojamas
technologijas ir galios struktiiras.

I8skiriami keturi pagrindiniai numatymo inovacijy mikro, t. y. ekosistemos, valdysenos
procesai:

1) jvairiy suinteresuotyjy Saliy jtraukimas;

2) orientacija j bendrus tikslus;

3) bendradarbiavimas ir numatymas;

4) mokymasis ir prisitaikymas (zr. 1 pav.).

Dinamiskoje aplinkoje, kurig formuoja ir besivystantys ekosistemos partneriy santykiai, ir
besikeiciantis iSorinis kontekstas, Sie procesai niekada néra ,tobuli®, taciau gali buti reguliariai
perzitrimi, kad buty palaikomi produktyviis santykiai. Jei numatomojo valdymo ekosistema
suvokiama kaip mikro valdysenos lygmuo, apimantis praktikas ir struktdras, butinas siekiant
palengvinti ateities jzvalgy taikymg ekosistemoje, mezo valdysenos lygmuo — tai budas, kuriuo
valdzios institucijos koordinuoja savo veiksmus, sickdamos sukurti ir palaikyti sglygas ateities
jzvalgy ekosistemos vystymuisi. Vyriausybei, arba platesne prasme — valdziai, tenka pagrindinis
vaidmuo kuriant jgalinancig ekosistemos aplinkg, ypa¢ mazinant rizikg ir kuriant ekosistemos
legitimuma.



Makro
kontekstas

Ivairiy

Orientacija

Mezo
lygmuo

sumtet:e- i bendrus
suotyyy tikslus
galiy

itraukimas

Numatymas,
mokymasis ir
prisitaikymas

Bendradar-
biavimas

Dirigavimas (orchestrating)

Iréminimas (framing)

Zinios skleidimas
(championing)

Rinkos kiirimas (market
building)

Apriipinimas (providing)

Finansavimas (funding)

Reguliavimas (regulating)

Sujungia zmones ir organizacijas bei palengvina koordinavima.

Aiskiai suformuluoti politiniai sprendimai ir prioritetai; ateities jZvalgy metody
propagavimas.

Ekosistemos veikly ir produkty reklamavimas finansuotojams, klientams bei
kitiems naudos gavéjams.

Skatinimas tapti klientu arba susidoméjimo didinimas.

Apriipinimas Kitokio pobudzio, nei finansiniai, istekliais ir infrastruktiira,
reikalinga ekosistemos veiklai palaikyti.
Piniginés paskatos ir ekosistemos veikéjy finansavimas.

Eksperimentavimas su ateities jzvalgy diegimui palankiais reguliavimo
mechanizmais.

Nr. Klausimai, j kuriuos reikia atsakyti®

1.  Kokios sglygos yra palankios ir kokia
yra parama?

2. Kokie sitlomi veiksmai?

3.  Kokie pagrindiniai valdzios
veikéjai/institucijos?

1 pav. Numatymo inovacijuy valdysenos modelis

Saltinis: OECD. The Public Governance of Anticipatory Innovation Ecosystems in Latvia. Exploring
Applications in Key Sectors. 2023-01-17: https://www.oecd.org/publications/the-public-governance-of-anticipatory-
innovation-ecosystems-in-latvia-83170d2e-en.htm

T Ateities ekosistemos Baltosios knygos rengimo darbo grupés nariams sifiloma apsvarstyti galimybe priskirti
konkrecius ateities ekosistemos veikéjus prie konkreciy funkcijy.

8 Ateities ekosistemos Baltosios knygos rengimo darbo grupés nariams sitiloma apsvarstyti atsakyti j $iuo klausimus
jvertinant kiekvieng i$ ateities ekosistemos veikéjy.


https://www.oecd.org/publications/the-public-governance-of-anticipatory-innovation-ecosystems-in-latvia-83170d2e-en.htm
https://www.oecd.org/publications/the-public-governance-of-anticipatory-innovation-ecosystems-in-latvia-83170d2e-en.htm
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Projektuojamg ateities jzvalgy ekosistema reikéty jvertinti sprendimy centralizacijos ir jos
atvirumo asyse. Ekosistema gali biiti centralizuota arba decentralizuota; atvira arba uzdara. Galimy
ateities ekosistemy bruozai pateikiami 2 paveiksle.

Atvira
Branduolys
Nariai

Suintere- Alkcentas: papildomi Akcentas: sisteminiai

suotos10s istekiai, kritiné masé isziikiai

Salys siekiant poveikio .H.

. Potencialas: naujos o v®
Potencialas: ateities iniciatyvos, tyrimais . ‘\,
verslo galimybes, gristas pozifris, I 2 Tre
naujos iniciatyvos atsparumas L I
et .
Issukiai: veikejy I58ukiai: Darbotvarkés
s1pareigojumnal fragmentacija
Centralizuota Decentralizuota

V.
/’f‘\

Akcentas: kontroliuojama
bendraktira

Potencialas: nauji

Akcentas: strateginé
bendrakiira

Potencialas: jungtiniai

produktai, paslaugos ir pasitilymai ir naujy [ ]
technologijos rinky kirimas \.:,p
Ts8ukiai: rizikos vengimas Issnkiai: pakankama On--l'./

ir darbotvarkeés

integracija

atnaujinimas

Uzdara
2 pav. Galimy ekosistemos struktiiry matrica

Saltinis: OECD. The Public Governance of Anticipatory Innovation Ecosystems in Latvia. Exploring
Applications in Key Sectors. 2023-01-17.

Ateities jZvalgy ekosistemos bruozai ir veikimo principai. Kai kurie autoriai® kaip
veiksmingy antrepreneriniy sistemas, prie kuriy priskirtina ir ateities jzvalgy ekosistema, mato
iSimtinai kaip organizuotas tinklo pagrindu. Akcentuodami tokiy ekosistemy veikéjy simbioziniy
ry$iy svarbg, mokslininkai identifikuoja ciklinj $iy veikéjy santykiy vystymosi procesg, kurj sudaro
inicijavimo, plétros, palaikymo ir atsinaujinimo stadijos®. Saveikos elementas tinklinéje
ekosistemoje yra esminis — tai atskleidzia veikéjy elgsenos, kaip svarbiausio ekosistemos
gyvybingumo, energijos ir gerovés uztikrinimo mechanizmo, svarba. Tinkliné ekosistema paprastai
sunkiai atsiejama nuo daugiapakopiskumo principo.

LR Seimo Ateities komiteto sprendime dé¢l Lietuvos ateities ekosistemos plétros atkreipiamas
démesys | tai, kad, Lietuvos viesosios politikos procese reikia remtis jzvalgomis ir ekspertine duomeny
analitika, i¥rySkinant biitinybe formuoti visuotine daugiapakope ateities ekosistema!!. Daugiapakopis
valdymas pagal ES vietos ir regiony atstovy asambléjos priimta Daugiapakopio valdymo Europoje
chartija suprantamas kaip valstybiy nariy ir regiony bei vietos valdzios institucijy, kaip partneriy,
suderinti veiksmai, kurie paremti subsidiarumo ir proporcingumo principais ir kurie pasireiSkia
darbiniu ir instituciniu bendradarbiavimu rengiant ir jgyvendinant Europos Sajungos politikg*2

® Stephanie Scott, Mathew Hughes, Domingo Ribeiro-Soriano. ,,Towards a network-based view of effective
entrepreneurial ecosystems*. Review of Managerial Science, 16, 2022): https://doi.org/10.1007/s11846-021-00440-5
10 Ten pat

11 Lietuvos Respublikos Seimo Ateities komiteto sprendimas dél Lietuvos ateities ekosistemos plétros, 2022 m. rugséjo
16 d. Nr. 122-S-6

12 Regiony komitetas. ES vietos ir regiony atstovy asambléja. Daugiapakopio valdymo Europoje Chartija:
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&g=&esrc=s&source=weh&cd=&ved=2ahUKEwiD98WW(qL -



https://doi.org/10.1007/s11846-021-00440-5
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&ved=2ahUKEwiD98WWqL-EAxXrJxAIHUmGCx4QFnoECBIQAQ&url=https%3A%2F%2Fwww.webpartner.lt%2Fjurbarkas%2Fwp%2Fsubsystems%2Fweb%2Fdoc.php%3FitemID%3D134493&usg=AOvVaw0uMeTthEs8zdBZY7eCiT1c&opi=89978449
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Tokiu biidu skatinama daugiasalé partnerysté su socialiniais partneriais, universitetais, NVO
ir pilietinei visuomenei atstovaujan¢iomis grupémis (vadinamosios keturlypés spiralés principas),
jo pagalba stiprinami teritorijy rysiai ir jveikiamos skirtingos administracinés reguliavimo ir politikos
igyvendinimo klititys bei geografinés sienos. Pagrindiniai principai taip pat itin palankis veiksmingai
ateities ekosistemai uztikrinti: pilieCiy dalyvavimas, skirtingy sektoriy bendradarbiavimas,
instituciniy gebéjimy ugdymas, tinkly kiirimas.

Daugiapakopis valdymas remiasi trimis rams¢iais®

1) centrinés valdzios i§skaidymu skirtinguose teritoriniuose tarpusavyje susijusiuose lygiuose
(vietiniame, regioniniame, europiniame);

2) nevalstybiniy veikéjy jtraukimu j sprendimy priémimo, jgyvendinimo ir vertinimo
procesus;

3) valdymu per neformalius, lanks¢ius ir horizontalius santykius.

Cia norétysi atkreipti démes;j ir j mokslininky i$skiriamus ekosistemy bruozus, tarp kuriy
minimas ir policentriSkumas (policentricity), kuris yra neatsiejamas nuo daugiapakopiSkumo bei
suinteresuotyjy Saliy dalyvavimo ateities jzvalgy ekosistemoje. PolicentrisSkumas apibréZiamas kaip
daugybiniai mazgai su prisitaikaniomis funkcijomis ir persidengian¢iomis skirtingo lygmens jtakos
sferomis. Kiti ekosistemy bruozai, taikytini ir ateities jzvalgy ekosistemai, yra S$ie: jvairove,
junglumas, persidengimas (redundancy) ir kryptingumas*®.

3.

Horizontalus ir vertikalus ateities jZvalgy ekosistemos pjuiviai. Zvelgiant per horizontalyji
ateities jzvalgy pjivi, $j procesg galima apibiidinti kaip sujungiant] veiklas skirtinguose sektoriuose
ar srityse bei jgalinant] bendradarbiavimg ir bendry prioritety nustatyma. Pavyzdziui, sveikatos
sektoriuje horizontalioji ateities jzvalgy plétra gali apimti jvairiy pacienty grupiy, medicinos
specialisty, skirtingy technologijy ir sveikatos paslaugy visumg. Ateities jzvalgy pridétiné verté
greiCiausiai auga tada, kai jveikiamos bet kokios galimos sektorinés klititys. Per vertikalyjj ateities
1zvalgy pjiiv] ekosistema gali biiti vertinama tuo atzvilgiu, kaip sékmingai ateities jzvalgy metodai ir
rezultatai pritaikomi ir suderinami vietos, regioniniu, nacionaliniu ir tarptautiniu lygmenimis.

Skirtingy lygmeny veikéjy jtraukimas j ateities jzvalgy procesa sukuria nejkainojamos vertes
kolektyvinio intelekto principu veikiancig Ziniy generavimo platforma, apimancia gausybe poziiiriy
ir prieigy®®. Sujungus horizontaliaja ir vertikaligja ateities jzvalgy ekosistemos dimensijas, ji
natiiraliai konverguoja j tinklinio pobtidzio darinj. Tokioje tinklinéje daugiapakopéje ekosistemoje,
kurioje dalyvauja suinteresuotosios $alys i§ skirtingy sektoriy ir skirting valdymo lygmeny, joje
sugeneruojamos ateities jzvalgos gali perkurti santykius, pagerinti ziniy apdorojimg ir uZtikrinti
nepaliaujama mokymasi bei bendrus veiksmus. Ateities jzvalgy procesas apibréziamas kaip tinklo
kirimas arba bendrakira, sudarantys sglygas naujo pobudzio suinteresuotyjy Saliy sgveikai, dialogui,
deryboms ir bendradarbiavimui atsirasti*®.

Konstatuotina, kad bitent tinklinis, o ne hierarchinis, ateities jzvalgy ekosistemos veikimo
principas rekomenduotinas ir Lietuvos atvejui. Svarbu ir tai, kad ekspertiniy, analitiniy, tyrimuy,
informacinio apripinimo ir kity panasaus pobiidZio organizacijy ,,priémimas‘ i ekosistema nebity
monopolizuotas vienos konkrec€ios institucijos, o daugiau bty kliaujamasi (taciau neatmestinas ir
ekosistemos dalyviy telkimas “i§ virSaus j apacig” buidu) ekosistemos dalyviy jsitraukimu ir rodoma
iniciatyva. Apskritai vadinamyjy specialisty bendruomeniy (community of practice) aktyvumas,
veikla ir entuziazmas labai svarbus kuriant ir palaikant veiksnig ir gyvybingg ateities jzvalgy
ekosistema.

EAXXrIXAIHUMGCx4QFnoECBIQAQ&url=https%3A%2F%2Fwww.webpartner. [t%2Fjurbarkas%2Fwp%2Fsubsyste
ms%2Fweb%2Fdoc.php%3FitemID%3D134493&usg=A0vVaw0uMeTthEs8zdBZY7eCiT1c&opi=89978449

13 Kiuriené, Violeta. Savivaldybiy administracinés prieZifiros instituto tobulinimo vie$ojo valdymas poky&iy kontekste.
Mokslo daktaro disertacija. Socialiniai mokslai, vadyba (S 003), Siauliy universitetas, p. 75.

14 Totti Kénnold, Ville Eloranta, Taija Turunen, Ahti Salo. ,, Transformative governance of innovation ecosystems”.
Technological Forecasting and Social Change, 173, 2021: https://doi.org/10.1016/j.techfore.2021.121106

15 Jouko Myllyoja, Nina Rilla, Maria Lima-Toivanen. ,,Strengthening futures-oriented agenda for building innovation
ecosystems”. European Journal of Futures Research, 10 (24), 2022: https://doi.org/10.1186/s40309-022-00211-9
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Tinklinés daugiapakopés ateitis ekosistemos paprastai veikia vadinamosios keturlypés
spiralés principu. Tokiu principu organizuota valdzios, moksliniy tyrimy organizacijy, verslo
sektoriaus ir pilietinés visuomenés partnerysté gali padéti priimti veiksmingus j ateitj nukreiptus
kolektyvinius sprendimus dar prie§ uzsiveriant galimybiy langams ar iStinkant krizéms. Valdziai
reikia specialiy geb¢jimy, padedanciy veiksmingai valdyti ateities ekosistema ir tinkamai panaudoti
i§ apacios j virSy kylancias jzvalgas formuojant veiksmingg politikg. Latvijos numatomojo valdymo
inovacijy ekosistema analizave EBPO ekspertai pastebéjo, kad ekosistemai tinkamai veikti biitini
procesai, integruojantys vieSosios politikos (mezo) ir ekosistemy (mikro) lygmeny valdyma, kad
ekosistemoje vykstantys procesai ir priimami sprendimai galéty buti veiksmingai panaudojami
priimant politinius sprendimus, o ekosistemos plétra galéty biity vystoma strategiSkai. Tai skatinty
numatymo inovacijoms tinkamg aplinka, besiremiancig lokaliomis ir veikian¢iy tinkly stiprybémis,
kartu neatsiliekant nuo galimy ateities poky¢iy!’. Pilietinés visuomenés démuo keturlypéje spiraléje
gali apimti labai platy ratg veikéjy — nuo NVO ir lobisty grupiy, Ziniasklaidos iki viso sociumo ir
kultiirinés aplinkos, kurioje veikia minéti veikéjai'®.

Keturlypé spiralé labai tampriai susijusi ir su dalyvaujamaja ateities jzvalgy ekosistemos
dimensija. Mokslininky teigimu, veiksmingos ateities jzvalgy ekosistemos plétra stipriai susijusi su
dalyvaujamuoju ir transformuojanéiu ateities jzvalgy pobudziu'®. Atsizvelgiant j tris ateitis jzvalgy
aspektus — Zinias, santykius ir gebéjimus — galima daryti iSvada, kad veiksmingg ekosistemg uztikrina
$ie mechanizmai ir veiklos?’: 1) bendro supratimo apie galimus biisimus poky¢ius sukiirimas (Zinios);
2) suinteresuotyjy Saliy dalyvavimas kuriant bendrg vizijg (zinios, santykiai); 3) reikalingy ateities
iStekliy ir jgiidZiy, padedanciy siekiant bendry tiksly, apéiuopiamumo didinimas (Zinios, gebéjimai).

Ateities jzvalgy ekosistemos bruozy apibendrinimas pateikiamas 1 lenteléje.

1 lentelé. Ateities jZvalgu ekosistemos bruozai

Dimensija Bruozas Samprata
Saviorganizacija Ekosistemai nebiidinga hierarchiné formali kontrolé.
Nelinijiskumas Nelinijiskumas rodo, kad komunikacija/saveika taro ekosistemos veikéjy
vyksta esant netikrumo salygoms.
Bendra vizija Bendra vizija apibiidina, kaip atrodo galima ekosistemos ateitis.
Papildomumas Papildomumas reiskia galimg sinergija (didesnés vertés naudg ir mazesnes
Vaidmenys koordinavimo sanaudas), atsirandancig dél skirtingy ekosistemos veikéjy,
kurie specializuojasi unikaliose srityje.
Modalumas Modalumas parodo, kokiu mastu unikaliis veikéjy indéliai gali baiti atskirti ir
i$ naujo sujungti j nepriklausomus, taciau susijusius vienetus.
Susietumas Susietumas — tai ekosistemos veikéjy rys$iy intensyvumas, kai jie kartu kuria
nauja verte.
Tapsmas Tapsmas yra ekosistemos savybé, apibiidinanti peréjimo i$ vienos biisenos |
kita tendencijas
Procesai Bendrakonkuravimas | Bendrakonkuravimas rei$kia jvairiy ekosistemos veikéjy jsitraukimo |
(co-opetition) bendradarbiavimo ir konkurencinius veiksmus, kuriais iSreiSkiamos
ekosistemos vertybés.
Koevoliucija Koevoliucija reiSkia ekosistemos salygas, leidzianéias visiems veikéjams
pereiti | nauja buvj, tokiu biidu nepasiduodant galimai sistemos inercijai.

Saltinis: Jin Han, Haibo Zhou, Sandor Lowik, Petra de Weerd-Nederhof. ,,Enhancing the understanding of ecosystems
under innovation management context: Aggregating conceptual boundaries of ecosystems”. Industrial Marketing
Management, 106, 2022: https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2022.08.008

17 OECD. The Public Governance of Anticipatory Innovation Ecosystems in Latvia. Exploring Applications in Key
Sectors. 2023-01-17.
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Ateities jzvalgy jterptumas j vieSosios politikos ciklg. Kad j ateitj orientuoto mastymo
jtraukimas ] vieSosios politikos formavimg bty sklandesnis, reikéty tai daryti ji jterpiant i visas
vieSosios politikos ciklo stadijas. Taip atsiranda vadinamosios iterptosios ateities jZvalgos
(embedded foresight). O kad $is procesas dar biity ir dalyvaujamojo pobuidzio, ji reikéty papildyti
specialia platforma, kurioje bty galima atvirai diskutuoti apie su ateitimi susijusias problemas ir
sprendimus, taip siekiant jtraukti kuo platesnj dalyviy rata, placiaja visuomeng. Jterptosios ateities
jizvalgos turéty padéti atskleisti ir dekonstruoti vyraujancias prielaidas, kritiSkai jvertinti Siandienos
ir rytojaus suinteresuotgsias $alis ir santykinius galios dinamikos pokyc¢ius atitinkamose veikéjy
samplaikose, kas savo ruoztu gali veiksmingai sugriauti status quo?.

Paprastai organizacijos ateities jzvalgy padalinius steigia auks¢iausiajame valdymo
lygmenyje, nes tik taip gali biiti uztikrinta aiski atsakomybé, atskaitomybé ir iniciatyva taikyti ateities
jzvalgas ir jy tinkamas koordinavimas. Tai suderina ateities jzvalgy padalinio veiklg su strateginio
planavimo ir rizikos valdymo funkcijomis, taip pat leidzia Siems padaliniams vystyti ir diegti ateitis
jzvalgy gebéjimus bei metodus, taip pat  koordinuoti ateities jzvalgy integravimg visoje
organizacijoje. Reguliarios ir nuoseklios ateities jzvalgy veiklos didina jy pritaikymo veiksminguma
ir supratimag organizacijoje. Toks ateities jzvalgy integravimas dazniausiai reiskia ir politinius
jsipareigojimus ar teisés aktuose jtvirtinta biitinybe taikyti ateities jzvalgas??. Apskritai, kuo daugiau
ateities jzvalgy instrumenty ir metodiky yra vieSosios politikos ar strategijos ciklo dalis, tuo procesas
stabilesnis, nuoseklesnis ir tvaresnis. Ateities jZvalgy integravimo j vieSosios politikos ciklg modelis
vadinamas ,.ateities tiltu* (zr. 3 pav.). Pastebima, kad idé¢jos ir sprendimai, kylantys i ateities
jzvalgy, labiausiai politikos cikla paveikia politikos formulavimo stadijoje?.

[Politikos|
formulavimas

Atsako
karimas
Tiksly|
modifikavima
Apibiidinimas,
kokia gali buti
ateitis
Pokyciy
dinamikos
iStyrimas
Duomeny
rinkimas

3 pav. ,,Ateities tilto“ modelis

Saltinis: Adanna Shallowe, Aleksandra Szymczyk, Ella Firebrace, lan Burbidge, James Morrison. A stitch in
time: realising the value of futures and foresight, 2022-10, p. 36: https.//www.thersa.org/globalassets/ foundation/new-
site-blocks-and-images/reports/2020/10/rsa-stitch-in-time. pdf

Palankios galimybés ateities jzvalgas jterpti j politinj procesg gali atsirasti ir kaip politikos
perziiros proceso dalis, kai institucijos yra pasirengusios strateginiam atsinaujinimui — valstybés

21 Laura De Vito, Claudio M. Radaelli. ,,Another brick in the wall? : the case for embedded foresight”. School of
Transnational Governance, EUI, Policy Brief, 2023/18, p. 5:
https://cadmus.eui.eu/bitstream/handle/1814/75703/STG_PB 2023 18.pdf?sequence=1&isAllowed=y

22 Adanna Shallowe, Aleksandra Szymczyk, Ella Firebrace, lan Burbidge, James Morrison. A stitch in time: realising
the value of futures and foresight, 2022-10, p. 35: https://www.thersa.org/globalassets/_foundation/new-site-blocks-
and-images/reports/2020/10/rsa-stitch-in-time.pdf
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valdZzios atveju turimas omenyje sutapimas su rinkimy ciklu. Pavyzdziui, Suomijoje kiekviena nauja
vyriausybé, pradedanti eiti pareigas, savo programoje numato savo ateities vizijg ir veiksmy plang,
taip pat pasiiilo ir vyriausybeés teikiamos ateities jzvalgy ataskaitos tema?*. Sios ataskaitos paskelbimo
data nustatoma taip, kad ataskaitos i§vadose biity galima informuoti apie tuometinés vyriausybés
veiklg 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 ateities jzvalgoms daugiau legitimumo. Ateities jzvalgy
legitimuma apibrézia mastas, kuriuo ateities jzvalgy taikymas padeda kvestionuoti esamas prielaidas,
didinti atsparuma, iSbandyti esamas politikos kryptis ir priemones nepalankiausiomis sglygomis ir
sukurti erdve naujiems inovatyviems sprendimams?.

Lietuvos ateities jzvalgy valdymo ekosistemg reikéty adaptuoti pagal 4 paveiksle pateikiama
viesojo valdymo ekosistemos modelj pridedant ir eliminuojant konkrec¢ius veikéjus ir identifikuojant
ju vaidmenj konkre¢iame vieSosios politikos proceso etape bei susiejant su ,,ateities tilto (zr. 3 pav.)

modeliu.
VieSoji nuomoné
id Pr??:(em.os <« Ziniasklaida
lelznnlEiings Interesy grupés
/ \-\ Pilietiy iniciatyvos
Ministerijos
Seimo komitetai itil . Politinés partijos / Seimas
I - - il te Darbotvarkés iausybe
Moksla institucijos, ,minéiy kalvés” | —p vertinimas ir CeTrENEe < Vyriausybe
Valstybés kontrolé stebésena Prezidentas
Ziniasklaida Ziniasklaida
Tarptautinés institucijos

Ministerijos
Valstybés tarnautojai

Seimo komitetai
- <
Politikos LMinéiy kalvés”
formulavimas Lobistai, interesy grupés
Savivalda, regiony tarybos
Sprendimo Vyriausybé
priemimas < Seimas

Prezidentas

Teismai
Savivalda, regiony tarybos

NVO

A Politikos
Ministerijos > igyvendinimas
Viesasis sektorius

Savivaldybés

4 pav. Lietuvos vieSojo valdymo ekosistema

v v —

Kaip sékmingus jterptyjy ateities jzvalgy atvejus galima paminéti Singapiiro, Suomijos ir
Jungtinés Karalystés atvejus.

Singapiiro strateginiy ateiCiy centras veikia kaip centrinis vyriausybés ateities jzvalgy
padaliniy tinklo mazgas. Tai padeda uztikrinti sklandy bendradarbiavimg, sprendimy priémimg ir
gebéjimy ugdymo standartizavimg visoje valstybés tarnyboje.

Suomijos ateities jzvalgy ekosistemoje néra taikomas unifikuotas ,,i§ virSaus j apacig*
principas, o kliaujamasi pakankamai laisvu jvairiy vieSojo, privataus ir tre¢iojo sektoriy subjekty,
kuriy veiklos ir vaidmenys daZnai persidengia, dalyvavimu, kuris yra lankstus bei nepriklausomas.
Suomijos ekosistema sudaro nacionalinio lygmens veikéjai (pavyzdziui, Suomijos. Parlamento
Ateities komitetas, ministerijos ir vyriausybinés agentiiros bei Suomijos inovacijy fondas ,.Sitra“),
regioninio lygmens veikéjai (pavyzdziui, regiony tarybos ir savivaldybés) ir kiti ateities jzvalgy
ekosistemos dalyviai (pavyzdziui, minéiy kalvés, jmonés, universitetai, NVO ir interesy grupés).

24 Ten pat
%Ten pat, p. 36
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Siuos veikéjus jungia keli tinklai, i§ kuriy pagrindinis yra nacionalinis ateities jzvalgy tinklas,
koordinuojamas Ministro Pirmininko tarnybos. Suomijos vyriausybés metiné ateities jzvalgy
ataskaita yra savotiSkas vyriausybés ir ministerijy pazangos jvertinimo instrumentas. Be to,
politinéms partijoms prie$ artéjancius rinkimus suteikiama informacija, padedanti formuoti savo
programines nuostatas, tikslingiau nukreiptas spresti kylancius ateities i$tikius.

Jungtinés Karalystés Vyriausybés mokslo tarnyba (Government Office for Science) atlieka
svarby vaidmenj ateities jZvalgy ekosistemoje. Ji semiasi jzvalgy i§ daugybés jvairiy veikéjy: minéiy
kalviy, verslo sektoriaus ateities jzvalgy specialisty, akademinés bendruomenés ir viesojo sektoriaus
tinkly. Taciau vietos valdZzios institucijoms gana sudétinga sistemingiau pasinaudoti ateities jZvalgy
nauda dél laiko ir biudZeto apribojimy?®.

Veiksmingos ateities jZvalgy ekosistemos pavyzdys: Singapiiro atvejis

Kalbant apie sékmingg strateginiy ateities jzvalgy institucionalizavimg ir koncentravimag
vykdomosios valdzios centre (centre of government), Singapiiras yra vienas dazniausiai minimy
pavyzdziy. Si Pietrydiy Azijos §alis turi ilgamete numatomojo valdymo kultiiros diegimo tiek
valstybés tarnyboje, tiek ir visoje visuomengje, praktikg. Ivertinus tai, kad Lietuvai yra bidingas
pakankamai centralizuotas valdymas, ji taip pat yra maza valstybé, projektuojant ateities jzvalgy
ekosistemg Singapiiras galéty biiti tas atvejis, ] kurj verta lygiuotis.

ISskiriami penki esminiai veiksniai, paskating s€kmingg ateities jzZvalgy institucionalizavimag
Singapiire?’:

— Instituciniai antrepreneriai: atsidave valstybés tarnautojai ir vadovai, déje¢ itin daug

pastangy jtvirtinti numatomojo valdymo ir ateities jzvalgy metodus valdzios institucijose
— pirmiausia Singaptro kariuomenéje, véliau valstybés tarnybos korpuse ir galiausiai —
Ministro Pirmininko tarnyboje.

— Elito tinklai: tinklai, kuriuose instituciniai antrepreneriai ieSkojo reikiamy lyderiy ir
idéjas palaikanciy bei atitinkamai veikian¢iy asmeny paramos.

— Profesionalumas: instituciniy antrepreneriy ekspertinés zinios, gebé¢jimai ir patirtis su
karine strategija, ekonomika ir politikos formavimu susijusiose srityse.

— PazeidZiamumo elementas (vulnerability construct): instituciniai antrepreneriai
sumaniai pasinaudojo Singaptiro geopolitiniu pazeidziamumu, sickdami ,legitimuoti
ateities jzvalgy naudojima‘ visuose valdzios lygiuose.

— Numatymo procesy rezonansas: ateities jzvalgy institucionalizavimas turéty buti
pritaikytas prie regioniniy ar valstybés poreikiy, taip pat poreikiy ty veikéjy, kurie
dalyvauja ateities jzvalgy pagrindu projektuojamose intervencijose. Pavyzdziui,
Singapiire vien tik scenarijy kirimo nepakako norint ,,numatyti lazinius (disruptive)
sukrétimus®, ypac regiono geopolitinio saugumo problemas. Ateities jzvalgy suderinimas
su karine strategija ir informacinémis technologijomis Singapiirui buvo labai naudingas,
siekiant ,,suprasti neapibréztumo poveiki® ir ,,pasirengti katastrofisSky ivykiy galimybei‘.

Itin sekmingai veikianciai Singapiiro ateities jzvalgy sistemai bidingas aukstas centralizacijos
laipsnis, kuris uztikrina, kad ateities jzvalgy kiirimas ir taikymas bus sékmingas, nes jis néra nutoles
nuo svarbiausiy sprendimy priéméjy. Strateginiy atei¢iy centras (The Centre for Strategic Futures)
prie Ministro Pirmininko tarnybos atlieka pagrindinj vaidmenj numatomojo valdymo ir ateities
izvalgy srityje. Sis centras taip pat atsakingas uz valstybés tarnautojy gebéjimus ugdyma, tai daroma
per ,Ateities amato“ (FutureCraft) dirbtuves. Visuose atskiruose vyriausybés sektoriniuose
padaliniuose veikia ateities jzvalgy skyriai. Vienas rySkiausiy pavyzdziy yra Finansy ministerijos
Strateginiy ateities jzvalgy skyrius, turintis ,,jgaliojimus uZtikrinti, kad ateities klausimy svarstymas
ir sprendimas vyriausyb¢je biity susietas su ministerijy biudzeto sudarymo procesais®. Singapiro
vieSojo sektoriaus ateities jzvalgy ekspertai priklauso Strateginiy ateities jZvalgy tinklo ,,smélio

26 Ten pat, p. 37
27 Monteiro Bruno, Dal Borgo Rodrigo, 2023, p. 23.
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dézei (Strategic Foresight Network Sandbox), kurio nariy susitikimai vyksta nuolat nuo 2011 m.
Reguliariai Salyje vyksta scenarijy planavimo darbai, rengiami mokymai valstybés tarnautojams,
organizuojamos konferencijos ir kt. Singaptiro ateities jzvalgy ekosistema yra labiau orientuota j
politikos formuotojus ir sprendimy priéméjus, jai biidingas ,,i§ virsaus j apaéia* veikimo principas?®

28

Esama Lietuvos ateities ekosistemos saranga ir situacija

Valstybés pazangos strategijoje ,,Lietuva 2050 teigiama, kad ateities jzvalgy institucing
sistema Lietuvoje Siuo metu sudaro ,,Seimo Ateities komitetas, Seimo kanceliarijos ir Vyriausybés
kanceliarijos padaliniai, STRATA, Lietuvos nacionaliné Martyno Mazvydo biblioteka, universitetai,
kitos tyrimy institucijos ir centrai“®. Instituciné sistema ir jos veikéjy tarpusavio santykiai néra
detaliai aprasyti, taCiau pagal bendradarbiavimo tinklus galima esama sistemag pavaizduoti 5 paveiksle
pateikta schema.

/ —H\ ,— —_h
RS Ateities | I.RSK Tyrimy '
LNMM 1—-

\ I,I komitetas l sk\rn/
unwerﬂth /

LRVE 4'-—- STRATA |

\“’/

Kitos tyrimy
institucijos ir
ce"y

5 pav. Dabartiné ateities jZvalgy sistema Lietuvoje

Saltinis: Tyrimo autoriai, grafikas sudarytas remiantis valstybés pazangos strategijoje ,Lietuva 2050
pateikiama informacija.

Galima pastebéti, kad Sioje sistemoje néra minimos ministerijos, kitos valstybinés institucijos,
organizacijos. STRATA atliktoje strateginiy ateities jzvalgy taikymo ministerijose analizéje
pastebima, kad ,,galima teigti, kad, nors ministerijos skirtingais lygmenimis orientuojasi j ateit]j ir jos
planavima, strateginiy jzvalgy metodai pasitelkiami menkai3!. I$skirti galima tik susisiekimo
ministerijoje veikiantj padalinj, kuris savo veikloje pasitelkia ateities jZvalgy metodus. Universitety
ir kity tyrimy institucijy bei centry iStekliai taip pat néra specifikuojami, kadangi Siuo metu yra
pavieniai ir fragmentiski.

,Lietuva 2050 néra tiksliai nurodoma, kokiu keliu ateities jzvalgy instituciné sistema turéty
plétotis, taciau pastebimas jos plétojimo poreikis ,,tam, kad ateities apmastymas 1§ epizodinio virsty

28 OECD. Foresight and Anticipatory Govermamce. Lessons in Effective Foresight Institutionalisation, 2021, p. 8:
https://www.oecd.org/strategic-foresight/ourwork/Foresight_and_Anticipatory Governance.pdf

29 Trainauskiené, 2023, p. 24.

30 Valstybés pazangos strategija ,,Lietuvos ateities vizija ,,Lietuva 2050%, p. 46: https://e-
seimas.lrs.It/rs/lasupplement/TAP/27b16¢cb09db311ee8172b53a675305ab/ecch0b91db6bd6dad59055933d350bff/forma
t/ISO_PDF/

81 STRATA. Iigalaikiy ateities strateginiy jZvalgy, prognostikos ir scenaristikos taikymas Lietuvos Respublikos
ministerijose.



https://www.oecd.org/strategic-foresight/ourwork/Foresight_and_Anticipatory_Governance.pdf
https://e-seimas.lrs.lt/rs/lasupplement/TAP/27b16cb09db311ee8172b53a675305ab/eccb0b91db6bd6da459055933d350bff/format/ISO_PDF/
https://e-seimas.lrs.lt/rs/lasupplement/TAP/27b16cb09db311ee8172b53a675305ab/eccb0b91db6bd6da459055933d350bff/format/ISO_PDF/
https://e-seimas.lrs.lt/rs/lasupplement/TAP/27b16cb09db311ee8172b53a675305ab/eccb0b91db6bd6da459055933d350bff/format/ISO_PDF/
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sisteminiu, o numatomoji valdysena ir jos pagrindg sudaranti nuolatiné ateities refleksija yra integrali
visy lygiy Lietuvos viesojo valdymo dalis“32,

Jeigu siekiamybe laikome Suomijos pavyzdj, tuomet biisima ateities ekosistema turéty
atrodyti taip kaip pavaizduota 6 paveiksle. Remiantis §iuo pavyzdziu, ateities ekosistema 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 suvienyti politikus (valdzios institucijas), akademing bendruomeng, verslo atstovus
ir visuomeng.

Shils Municipalities | /Regional state
research Committee for ad:umnséri::ve
institutes the Future i
T Centres for
: BCONOMIc
Public development, |
agencies and | transport and the /
officials \ | / environment
________ Regional and!
.« — State level local level |
Ministries \
| Regional )
. H | councils
Sitra B e
Innovation \ Other
Fund | Networks f -------- foresight
/ actors Interest
groups
[ Regional \
networks |
/ Civil society
G Economic organizations
b P research
\ mstitutions
/ Thematic '\ /Academic and), Think tanks
[networks (e.g.| [ professional Higher
\ security) J | foresight , education
 networks /' institutions
—— & o Companies

6 pav. Suomijos ateities jZvalgy sistemos veikéjy visuma

Saltinis: Laura Pouru-Mikkola, Matti Minkkinen, Maria Malho, Aleksi Neuvonen, , Exploring knowledge
creation, capabilities, and relations in a distributed policy foresight system: Case Finland*, Technological Forecasting
and Social Change, 186(B), 2023: https://doi.org/10.1016/j.techfore.2022.122190

Suomijoje ateities jzvalgos naudojamos tiek priimant nacionalinius, tiek regioniniams, tiek ir
vietinius sprendimus bei siekiant atitinkamo valdymo lygmens tiksly. Suomijos vietos valdZzios
administracijos municipalitety ir miesty lygmeniu veikia nepriklausomai nuo centrinés valdzios, jos
yra placiai apriipintos reikiamais istekliais ateities jzvalgoms taikyti. Regioniniu lygmeniu regioninés
tarybos yra savotiski savivaldybiy konsorciumai, o ,,ckonominés plétros, transporto ir aplinkos
centrai” ir ,regioninés valstybés administracinés agentliros* atstovauja centrinei valdZiai regiono
lygmeniu. Regioniniame valdymo lygmenyje Suomija turi gilias teisiniy jsipareigojimy tradicijas
taikyti ateities jzvalgas, ypa¢ kompetencijy ir iSsilavinimo poreikio srityje bei tvirtinant ilgalaikius
zeménaudos planus. Ateities jzvalgy sistema Suomijoje sudaro keletas instituciniy veikéjy ir
atitinkami ateities jzvalgy procesai nacionaliniu, regioniniu ir vietos lygmenimis (zr. 6 pav.). Sie

32 Valstybés pazangos strategija ,,Lietuvos ateities vizija ,,Lietuva 2050, p. 46.
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veikéjai ir institucijos yra nevarzanciai susietos ir veikia vadinamajame ,,nacionaliniame ateities
izvalgy tinkle*, kurj koordinuoja Ministro Pirmininko tarnyba. Kai kurios institucijos yra btidingos
Suomijai administracinés strukttiros, o kai kurie sistemos veikéjai, pavyzdziui, ,,valstybiniai tyrimy
institutai®, yra labai herterogeniski. Be to, Kiti svarbis ateities jzvalgy ekosistemos 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,
vyriausybing ateities jZzvalgy grupeg, tematines ateities jZvalgy grupes ir regionines ateities jzvalgy
grupes®,

Galimi Lietuvos ateities ekosistemos organizavimo principai ir kiirimo keliai

Taciau nuo taSko A ] taska B nukeliauti spragtelint pirStais néra jmanoma ir pirmiausia reikia
nutarti, kokiu keliu vystysime ateities ekosistemg. Tarptautinés atei¢iy mokyklos (School of
International Futures, SOIF) studijoje pabréziama, kad vieno kelio j sékme néra®*. Nuolatinis
politinés vadovybés jsitraukimas j jzvalgy ekosistemg yra to varomoji jéga tose vyriausybése, kurios
veikia centralizuotu principu.

Pavyzdziui, Jungtiniuose Araby Emyratuose ministry kabineto reikaly ministerija (Ministry
of Cabinet Affairs) atlicka centralizuota ateities jzvalgy vaidmenj ir teikia informacija ministry
kabinetui ir ministerijoms. Ministerija yra atsakinga uz ateities klausimy jtraukima j visas vyriausybés
strategijas ir vizijas, taip pat teikia rekomendacijas ministrui pirmininkui ir ministry kabinetui.

Taciau sekmingai veikia ir labiau decentralizuotos sistemos, kuriose valdZia ir lyderysté yra
paskirstyta tarp skirtingy veikéjy ar jy tinkly*®. Kaip decentralizuotos sistemos pavyzdj galima i$skirti
Nyderlandus, kur ateities jzvalgomis daugiausiai uzsiima ministerijos arba atskiri sektoriai, o
tarpministeriniu koordinavimu uZzsiima Ministry taryba.

Ateities jzvalgy pajégumai yra decentralizuoti ir JAV, kur tai egzistuoja visoje federalingje
vyriausybéje, jskaitant Centrine Zvalgybos valdyba (CZV), JAV oro pajégas, JAV pakranéiy
apsaugos tarnyba, JAV misky tarnyba, Vie$ojo valdymo biurg, Nacionaling acronautikos ir kosmoso
administracijg ir kt.

Decentralizuota ir placiai veikianti ekosistema yra Suomijoje. Eduskuntos Ateities komitetas
tvirtina ,,Ateities ataskaitag” (Report on the Future) ir joje sitlo strateginius kitos vyriausybés
kadencijos prioritetus. Taip pat Salyje veikia finansiskai ir politiSkai nepriklausomas analitinis centras
,Sitra®, kurio kompetencijoje yra moksliniai tyrimai ir inovacijos, ilgalaikés perspektyvos jzvalgy
teikimas. Vyriausybés jzvalgy grupé skatina ateities jZvalgas nacionaliniu ir viso ateities jzvalgy
tinklo lygmeniu, sieckdama susieti ateities jzvalgas ir sprendimy priémimo procesus. Nacionalinis
ateities jzvalgy tinklas, kurj koordinuoja premjero kabinetas ir ,,Sitra®, jungia vyriausybeés jzvalgy
grupe su privataus sektoriaus, akademinés bendruomenés, regioniniy taryby ir platesnio masto
prognozavimo centrais bei moksliniy tyrimy ir inovacijy sistema. Ateities jzvalgy iniciatyvos taip pat
vykdomos regioniniu lygmeniu (savivaldybiy, regioniniy taryby ir kt.)%.

Galimas ir kombinuotas variantas, kada egzistuoja vienas pagrindinis ateities jZvalgy centras,
kuris lyg turéty ir atlikti centralizuota funkcija, ta¢iau tuo paciu ateities jzvalgy geb¢jimai yra vystomi
ir kitose institucijose. Pavyzdys galéty biiti Kanados federalinés vyriausybés organizacija ,,Policy
Horizons®, kuri atlieka strateginio prognozavimo funkcijas ir padeda vyriausybei kurti | ateitj
orientuotg politikg. Organizacija yra pavaldi Uzimtumo, darbo jégos plétros ir nejgaliyjy jtraukties
ministrui. Taciau tuo paciu ateities jzvalgy funkcijos yra plétojamos ir Kanados pajamy agentiiroje,

3 Laura Pouru-Mikkola, Matti Minkkinen, Maria Malho, Aleksi Neuvonen, 2023

34 School of International Futures. Features of effective systemic foresight in governments around the world, 2021:
https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/985279/effective-
systemic-foresight-governments-report.pdf

% Ten pat, p. 17

% Ten pat, p. 78-79
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sveikatos apsaugos ministerijoje, visuomenés sveikatos agentiiroje, pasauliniy reikaly agenttroje ir
nacionalinés gynybos departamente.

Ateities jzvalgy ekosistema, remiantis EBPO eksperty patirtimi, nebitinai turi buti
centralizuota ar decentralizuota. Sie elementai ekosistemoje gali deréti tarpusavyje, kadangi
egzistuoja skirtingos strukttiros, kurios gali buiti skirtos numatomosios valdysenos ir strateginiy
izvalgy institucionalizavimui. EBPO ekspertai iSskiria $eSis ateities ekosistemos struktiiry tipus:
taryba (council), regioninis darinys (regional unit), sektorinis darinys (sectoral unit), vykdomosios
valdzios centras (centre of government), tinklas (network) ir vyriausybés agentiira (government
agency)®’. Kai kurios Lietuvoje veikian¢ios institucijos ar jy padaliniai gali biiti priskiriami prie
vienos ar kitos struktiiros tipo, taciau funkcijy fragmentiSkumas ir momentiSkumas neleidzia Siy
veikéjy sudélioti | bendra ekosistema.

Zvelgiant i§ teorinés perspektyvos, Mikko Dufva ir Toni Ahlqvist®® isskiria tris tarpusavyje
susijusius jzvalgy sistemos komponentus: Zinias, gebé&jimus ir santykius (knowledge, capabilities,
and relations). Toks skirstymas yra naudojamas, nes atspindi su pazinimu, kompetencija ir
socialiniais santykiais susijusius jZvalgy aspektus, o kiekvieng 1§ daliy galima papildyti kitomis
sgvokomis. Suomijos ekosistemg nagrinéje mokslininkai®® taip pat pasitelkia René Rohrbeck jzvalgy
brandos modelj, kuriame yra i$skiriamos 5 veiksniy kategorijos: informacijos naudojimas, metody
sudétingumas, Zmonés ir tinklai, organizacija bei kulttira.

Su Ziniomis yra susijusios pirmosios dvi veiksniy kategorijos — informacijos naudojimas ir
metody sudétingumas. Suomijos atveju jZvalgos yra naudojamos vidutiniame arba ilgos trukmeés
laikotarpyje — 4-10 mety arba ilgesnéje nei 10 mety perspektyvoje. Kaip daZniausiai naudojamos
prognozavimo metodikos Suomijoje yra iSskiriama pokyCiy veiksniy analizavimas organizacijos
viduje, statistiné analizé, scenarijy rengimas. Pastebima, kad Ziniy Saltiniai daZniausiai kyla 1§
organizacijy vidaus, pokalbiy su bendradarbiais, eksperty ataskaity, o maziausiai paplitgs Ziniy
Saltinis yra jy surinkimas i3 pilie¢iy*®. Minéty tyréjy atliktos apklausos duomenimis, vieningai
pripazinta, kad Suomijos ateities jzvalgy sistemos privalumas yra auksta kokybé ir didelis rengiamos
ateities prognoziy informacijos kiekis. Taciau informacija buvo laikoma fragmentiSka ir ne visada
lengvai randama. Suomijoje statisting informacijg platina jvairios organizacijos, ji iSsklaidyta
daugybéje duomeny baziy.

Gebéjimy srityje, Suomijos ateities ekosistema tyrusiy mokslininky apklausos rezultatai rodo,
kad dauguma respondenty jzZvalgas pirmiausia naudoja norédami pasiekti savo organizacijos tikslus
— pagrindiné motyvacija atlikti prognozavimg yra organizacijos viduje nustatytos strategijos dalis.
Todél pagrindinis prognozavimo darby rezultatas yra vidaus dokumentai, skirti savo organizacijai, o
po to seka ataskaitos, skirtos politikos formuotojams.

Tiriant Suomijos ateities ekosistemos veikéjy santykius ir rySius pagrindinis démesys buvo
skiriamas saves identifikavimui sistemoje (kaip jZvalgy kiréjy, naudotojy ar tarpininky) ir
pagrindiniy partneriy nurodymui. Kaip dazniausiai iSskiriami partneriai buvo savivaldybiy tarybos,
aukstojo mokslo institucijos, ekonominés plétros, transporto ir aplinkosaugos centrai, mokyklos,
Ekonomikos ir uZimtumo ministerija, nacionalinis prognozavimo tinklas bei Suomijos inovacijy
fondas ,Sitra“, taciau bendradarbiavimas daZniausiai apsiribojo reguliariais susitikimais ir
informacijos dalinimusi, o ne tiesioginiu bendradarbiavimu.

Tuo tarpu inovacijy ekosistemy ir ateities jzvalgy stiprinimg apras¢ Jouko Myllyoja, Nina
Rilla ir Maria Lima-Toivanen*! isskiria svarstomajj poziiirj j ateities jzvalgas bei horizontalig ir
vertikalig izvalgy dimensijas. IS besivystanciy Saliy konteksto kylantis svarstomasis prognozavimas
susideda i trijy komponenty: inovacijy ekosistemy mastymo, transformacinio potencialo ir tvarumo.

37 Remiantis 2024 m. vasario 2 d. OECD organizuoty dirbtuviy ,,Shaping Futures Ecosystems: An Explanatory
Workshop on Government Anticipatory Innovation and Foresight* informacija.

38 Mikko Dufva and Toni Ahlqyvist, ,,Elements in the construction of future-orientation: A systems view of foresight*,
Futures 73, 2015, 112-125: https://doi.org/10.1016/j.futures.2015.08.006

%9 Laura Pouru-Mikkola, Matti Minkkinen, Maria Malho, Aleksi Neuvonen, 2023

40 Ten pat

41 Jouko Myllyoja, Nina Rilla, Maria Lima-Toivanen. 2022.
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Integruojant Siuos pozilirius, svarstomosiomis jzvalgomis siekiama ilgalaikiy ir tvariy pokyc¢iy
visuomeng¢je. Tai gali lemti platesnj naudos pasidalijima, didesnj inovatyvumg ir transformatyvuma,
nuosavybés potencialg ir geresnj vertés kiirima bei i§laikyma. Remiantis svarstomuoju pozitiriu®?,
galima i$skirti dvi sudedamasias dalis — dalyvaujamaji izvalgy pobiidj ir transformatyvumo kiirima.
Idealiu atveju ateities jzvalgy procesas pasizymi stipriu interaktyviu pobiidziu, kai dalyvavimas
vyksta 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 vizijos. Sistemingas interaktyviy ir dalyvaujamyjy metody taikymas gali atlikti esminj
vaidmen] skatinant tarpdalykinius ziniy mainus ir mokymasi. Kalbant apie prognozavimo
transformatyvuma, Karjalainen ir Heinonen*® nurodo ateities jzvalgy galimybe skatinti diskusijas
apie radikalesnes arba platesnes ateities perspektyvas ir nustatyti jy naudingumg jvairioms
suinteresuotosioms Salims.

Zvelgiant i§ horizontaliy ir vertikaliy ateities jzvalgy dimensijy tasko, horizontaly jzvalgy
aspekta galima apibtdinti kaip paramg operacijoms tarp skirtingy discipliny ir moksliniy tyrimy
sricly, leidziancig bendradarbiauti ir nustatyti abipusius prioritetus. Vertikaliuosius prognozavimo
aspektus galima vertinti atsizvelgiant ] prognozavimo poveikj, kuris padides, jei prognozavimo veiklg
ir rezultatus bus galima geriau suderinti jvairiuose vietos, regioniniuose, nacionaliniuose ir
tarptautiniuose lygmenyse*.

Lietuvos ateities ekosistemos vizija: quo vadis?*

Remiantis SOIF atlikta studija ir kity Saliy patirtimis, norint suformuoti ateities ekosistema,
valstybé¢je turi biiti bent vienas pajégus ateities jZvalgy centras, kuris tapty tokios sistemos aSimi ir
varikliu. Pasirinkimai $iuo atveju gali buti keli — ateities jzZvalgy centrg formuoti prie vyriausybés
(STRATA pagrindu), prie parlamento (LR Seimo kanceliarijos Tyrimy skyriaus pagrindu) arba kurti
atskirg institucija, be institucinio priri§imo ir su atskiru biudZetu. Zinoma, vieno kelio pasirinkimas
nereiksty, kad kitg institucijg reikéty pamirsti. Daznesnis atvejis, kada jzvalgy centrai egzistuoja
vyriausybéje arba yra tiesiogiai jai pavaldis, taCiau atskiro ateities jzvalgy padalinio turéjimas Seimo
kanceliarijoje leisty sustiprinti parlamento vaidmen;j priziiirint ir audituojant ateities klausimus.
Pavyzdziui, LR Seimo kanceliarijos Tyrimy skyrius galéty biiti nesunkiai transformuotas j Estijos
pavyzdziu veikiantj Ateities jzvalgy centra (Foresight Centre)*®. Ateities jzvalgy centras yra Estijos
parlamente veikianti min¢iy kalvé, kurios uzdaviniai — analizuoti ilgalaikius poky¢ius visuomenéje,
nustatyti naujas tendencijas ir plétros kryptis, rengti plétros scenarijus.

Taip pat galima pastebéti, kad, norint jtraukios, keturlypés spiralés principais paremtos ateities
ckosistemos, reikéty skatinti dalinimgsi ziniomis ne vien ekosistemos veikéjy tarpe, taciau siekti ir
pilieCiy jtraukimo j jzvalgy procesus. Taip pat aktualu stiprinti duomenis renkancios, sisteminancios
ir analizei galinCios pateikti agentliros darba. Lietuvos atveju Valstybiné duomeny agentira,
bendradarbiaujant su vyriausybés institucijomis, panaudojant Siuolaikines technologijas ir jrankius,
turéty sukurti galimybes numatymui ir jzvalgoms reikalingoms zinioms kurti, silpniems signalams
identifikuoti ir kitiems reikalingiems duomenims surinkti bei juos apdoroti.

Norint sukurti ateities ekosistema, reikia turéti ir konkre¢iy metody supratimg ir gebéjimy juos
taikyti. Tod¢l Lietuvos atveju reikia pradéti ne vien nuo pacio ateities jzvalgy taikymo, bet nuo
Svietimo, kuris jvesty vieSojo sektoriaus darbuotojus i §j lauka, parodyty Siy metody panaudojimo
privalumus ir padaryty pradZia taikant Siuos metodus.

42 Jonni Karjalainen, Sirkk Heinonen. ,,Using deliberative foresight to envision a neo-carbon energy innovation
ecosystem-a case study of Kenya”. African Journal of Science, Technology, Innovation and Development, 10, 2018:
625-641: https://doi.org/10.1080/20421338.2017.1366133

43 Jonni Karjalainen, Sirkk Heinonen, 2018.

44 Jouko Myllyoja, Nina Rilla, Maria Lima-Toivanen. 2022.

%5 [§samiau apie galimus Lietuvos ateities ekosistemos veikéjus ir jy funkcijas bei vaidmentis zr. uzklausoje ,,Lietuvos
ateities ekosistemos infrastruktairinés plétros istekliai ir plétros galimybés®.

46 About Foresight Centre: https://arenguseire.ee/en/about/
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Kalbant apie santykius ir rysius tarp veikéjy, remiantis Suomijos pavyzdziu, galime jau dabar
didesnj démesj skirti aukstojo mokslo institucijoms, kuriose sutelkti ateities jzvalgy metodologiniai
ir praktiniai pajégumai, kurie buvo pasitelkti ,,.Lietuva 2050* kiirimo metu. Kaip Suomijos seékmes
veiksnys yra i§skiriamas ir sistemos tinkliSkumas, atvirumas naujiems veikéjams ir bendradarbiavimo
skatinimas. Suomijos atveju, tarpinstitucinis bendradarbiavimas dar néra tobulas ir yra kiek
fragmentiskas ir ne visai sistemingas, todél bendradarbiavimg reikéty skatinti formaliais ir
neformaliais ekosistemos dalyviy susitikimais, kuriy metu biity dalinamasi patirtimi ir ziniomis.

Reziumuojant galima pasakyti, kad labai svarbus visuminis poziiiris ] ateities jzvalgy bei jy
naudos supratimo svarbg bei jos iSaiSkinimg ne tik politikams, bet ir placiajai visuomenei.
Rekomendacijos, kaip to pasiekti, pateiktos 7 paveiksle.

Suderinimas
su
svarstomosios
demokratijos
metodais

Ateities iZvalgy

Kultaros ir
praktikos
sukiirimas
Ttraukiu, Ateities pilieciy
skaidriy metody mokymo
naudojimas programos
sukiirimas

7 pav. Rekomendacijos veiksmingai ateities ekosistemai sukurti

Saltinis: Adanna Shallowe, Aleksandra Szymczyk, Ella Firebrace, lan Burbidge, James Morrison, 2022-10, p.
16.

LR Seimo Ateities komitetas (toliau — Komitetas) savo sprendime dél Lietuvos ateities
ekosistemos plétros*’ Seimo Valdybai yra pateikes tokius sifilymus:

1. Tobulinti Ateities komiteto veiklos planavima, Komiteta vystant kaip strateginj, horizontaly
Seimo komitetg, kurj sudaryty kity komitety pirmininkai ar jy pavaduotojai, frakcijy senitinai
ar jy pavaduotojai.

2. Atkurti Seimo kanceliarijos Parlamentiniy tyrimy departamenta, jame sukuriant ilgalaikiams

3. Seimo biudZete numatyti finansavima samdyti iSorés ekspertams ir remti vieSajai politikai
tobulinti skirty analitiniy pranesimy viesinima.

47 Lietuvos Respublikos Seimo Ateities komiteto sprendimas dél Lietuvos ateities ekosistemos plétros, 2022 m. rugséjo
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Tikétina, kad jgyvendinus Sias rekomendacijas Lietuvos ateities ekosistema jgyty daug

stabilesnj pagrindg plétotis ir s€¢kmingai funkcionuoti, buty uztikrintas jos tvarumas. Taip pat verta
isiklausyti ir | EBPO eksperty rekomendacijas, kokie turéty biiti tolesni ateities ekosistemos kiirimo

zingsniai®®:

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

2. Sutelkti pastangas ir reikiamus resursus ten, kur investicijos yra neatidéliotinos.

3. Ttraukti daugiau ir platesnj ratg dalyvaujanciyjy, kad buty girdima daugiau ir jvairesniy balsy
ir taip buty uzpildomos spragos.

4. Nustatyti sisteminius suvarzymus ir apribojimus (teisinés struktiiros, valdymo struktiros,
valstybés tarnybos struktiiros, giliai nusistovéjusiy kulttriniy normy ir kt.), dél kuriy gali biti
sunku plétoti j ateitj orientuotg mastymg ir numatymo gebéjimus.

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

6. Viska derinti su vykstan¢iomis valstybés institucinés struktiiros ir kitomis reformomis.

48 Remiantis 2024 m. vasario 2 d. OECD organizuoty dirbtuviy ,,Shaping Futures Ecosystems: An Explanatory
Workshop on Government Anticipatory Innovation and Foresight* informacija.



