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LUHIKOKKUVOTE

Magistritod keskendub strateegilisele tulevikeseirele, mis on muutunud avaliku halduse
strateegilise juhtimise jaoks iiha vajalikumaks. Tulevikeseire vOimaldab luua erinevaid
stsenaariume ja analiilisida muul moel tulevikku, et mdista tulevaste véljakutsete ja voimaluste
olemust.  Kiiresti muutuvas maailmas on tulevikeseiret hakatud  kvaliteetseks
poliitikakujudamiseks kasutama paljudes riikides, kuid Eesti kohta puudub {ilevaade, mil mééral
ministeeriumid tulevikeseiret poliitikaotsuste tegemisel kasutavad ja millised takistused

tulevikeseire kasutamisel eksisteerivad.

Too teoreetilises osas tutvustatakse tulevikeseiret, selle olemust, olulisust ja meetodeid ning
radgitakse selle kasutamise potentsiaalist strateegilises juhtimises. Lisaks loob t66 autor
tulevikeseire rakendamise vdimalike takistuste taksonoomia. Magistritod empiirilises osas
uuritakse, mil médral kasutavad ministeeriumite poliitikakujundajad tulevikeseiret strateegilises
juhtimises ja ldhtudes loodud taksonoomiast, tulevikeseire kasutamise takistusi Eesti avalikus

halduses.

Uurimuse tulemusena selgub, et kuigi Eesti avalikus halduses tulevikeseire erinevaid meetodeid
kasutatakse, siis ainult vahesel mééral. Arenguseire Keskuse koostatavate stsenaariumitega ollakse
kursis, kuid strateegilises juhtimises neile tihtipeale ei tugineta. Osaliselt on need aluseks
ministeeriumite tegevusele ldbi riikliku arengustrateegia (Eesti 2035). Peamiste takistustena toodi
esile ajalise ressursi puudumine, ministeeriumitevahelise horisontaalse koost6dé puudujiigid ja
tulevikeseire ebaiihtlane nn kirjaoskus. Autori hinnangul on Eesti avalikus halduses oluline
parandada tulevikeseire ja strateegilise juhtimise seoseid. Selleks tuleks pakkuda
poliitikakujundajatele rohkem ajalist ressurssi tulevikeseire rakendamiseks, motiveerida
ministeeriumeid panustama veelgi enam horisontaalsesse koostddsse ministeeriumite vahel ning
pakkuda koolitusprogramme poliitikakujundajatele, et tdsta ja iihtlustada tulevikeseire kirjaoskuse

taset.

Votmemdisted: strateegiline planeerimine, strateegiline juhtimine, tulevikeseire



SISSEJUHATUS

Poliitikakujundamine seisab itiha sagedamini silmitsi vdga keerukate ja kiiresti muutuvate
iilesannetega (Funtowicz & Ravetz, 1993), mistottu otsivad avaliku sektori juhid pidevalt uusi
voimalusi, kuidas suurendada avaliku sektori suutlikkust keeruliste ja raskesti lahendatavate
probleemidega toimetulekuks (Head, 2008). Strateegiline planeerimine pakub siinkohal lahendusi
efektiivsuse suurendamiseks. Avalikus sektoris muutus see populaarseks 1980. ja 1990. aastatel
(Riigi tasandi.., 2009). Erasektor oli selleks ajaks strateegilise planeerimisega juba hiid tulemusi
ndidanud (Streib, 1992, lk 341). Strateegilist planeerimist saab kasutada avaliku halduse
organisatsiooni hetkeolukorra kaardistamiseks ja eesmirkide seadmiseks, iihtlasi ressursside
kasutamise sihiparasuse jalgimiseks (Wilkinson & Monkhouse, 1994). Samas jdédb strateegiliste
eesmarkide saavutamisel planeerimisest vaheks, organisatsioonid tervikuna vajavad strateegilist

juhtimist (Koteen, 1989, 1k 18).

Strateegiline juhtimine avalikus sektoris ei tdhenda ainult strateegiliste dokumentide koostamist.
See holmab siistemaatilist ja pidevat protsessi praeguste ja tulevaste iilesannete tuvastamiseks,
eesmarkide seadmiseks, strateegiate viljatootamiseks ja rakendamiseks, edusammude jélgimist,
ressursside ja tegevuste iihtlustamist, sidusriihmade kaasamist ja koost60 tagamist ning pideva
oppimise edendamist. (Kapucu, 2012) Strateegiline juhtimine vdimaldab véltida liihiajaliste
motiivide domineerimist ja aitab luua visiooni, kuid klassikalise strateegilise juhtimise viljakutse

on tulevikku vaatamine 14bi ténase (ing k the lens of now) (Lusk & Birks, 2014, Ik 111).

Samal ajal strateegilise planeerimise ja juhtimisega on arenenud tulevikeseire, selle alguseks
peetakse 20. sajandi keskpaika (Andresson & Keizer, 2014). Tulevikeseire on vélja kasvanud
ennustamise mudelitest, mis loodi pirast Teist maailmasdda, et modelleerida ja simuleerida
olukordi ning toetada otsuste tegemist sdjalises kontekstis (/bid). Tulevikeseiret voib mdista kui
slistemaatilist ja pohjalikku info kogumist, mille abil oleks vdimalik luua keskmise pikkusega voi
pikemaajalisi visioone (Miles & Keenan, 2002). Tulevikeseire ei piilia ennustada iihte kindlat
tulevikku, vaid pigem tuvastada muutuste ajendeid ja seega tuvastada vOimalikke

tulevikustsenaariumeid (Aligica, 2005). Igasugune strateegia on seotud pikaajaliste eesmérkide



seadmisega ja peab tuginema kvaliteetsele prognoosile, aga koiki tulevikusiindmusi on vdimatu
ette ndha. Seetdttu pakub tulevikeseire meetodeid, mis arvestavad ka médramatust ja mitut

voimalikku tulevikku (SOIF, 2021).

Magistritoos keskendutakse strateegilise planeerimise ja juhtimise jaoks iiha vajalikumaks

muutuvale strateegilisele tulevikeseirele (ingl k strategic foresight).

Tulevikeseiret on kasutatud riigijuhtimises aastakiimneid kogu maailmas, sh Soomes (Schultz,
2012), Hollandis (SOIF, 2021) ja Singapuris (Habegger, 2010). Eestis tegeleb tulevikeseire
korraldamisega vastavalt arenguseire seadusele Eesti Arenguseire Keskus (ASeS § 3, 1g 1, 2016),
kes on koostanud stsenaariumeid viga erinevate valdkondade kohta. Seni pole Eestis uuritud, mil
maiiral tulevikeseiret strateegilise planeerimise ja juhtimise jaoks kasutatakse. Puudub iilevaade,
kuivord teadlikud on ministeeriumite strateegilise planeerimise ja juhtimisega tegelevad
poliitikakujundajad  tulevikeseirest, kui palju kasutatakse tulevikeseiret pikaajaliste

poliitikaotsuste tegemisel ning millised on peamised takistused tulevikeseire rakendamisel.

Avalikus sektoris s0ltub tulevikeseire rakendamine poolte koostoimest, seetottu on tulevikeseire
organisatsioonipdhiselt késitluselt liigutud tulevikeseire 6kosiisteemidest iilevaate loomise juurde.
Tulevikeseire Okosiisteemi osaliste midramiseks hinnatakse erinevate osapoolte rolle ja
kompetentse. Kuigi selles t60s tulevikeseire Okosilisteemi tervikuna ei uurita, uuritakse

ministeeriumeid kui iihte osa sellest. (SOIF, 2021)

Magistritoé eesmirk on uurida tulevikeseire senist praktikat ja integreeritust strateegilisse

juhtimisse Eesti avalikus halduses, tdpsemalt neljas ministeeriumis.

Magistritdds otsitakse vastuseid jargmistele kiisimustele:

1. Mil méidral mingib tulevikeseire rolli Eesti avaliku halduse strateegilises juhtimises nelja
ministeeriumi (rahandusministeerium (RAM), kultuuriministeerium (KUM), haridus- ja
teadusministeerium (HTM, sotsiaalministeerium (SOM)) nditel? Kas ja mil mééral
arvestatakse strateegilises juhtimises valdkondlikke tulevikustsenaariume?

2. Millised takistused eksisteerivad strateegilise juhtimise ja tulevikeseire ithendamisel?

3. Kuidas parandada tulevikeseire ja strateegilise juhtimise seoseid Eesti ministeeriumites?



Praktilisest probleemist ldhtuv magistritdd keskendub Eesti kontekstile. T60 koosneb seitsmest
osast: sissejuhatus, probleemi iilevaade, teoreetiline raamistik, metoodika, empiiriline analiiiis,

jéreldused ja soovitused ning kokkuvdte.

Probleemi iilevaates selgitatakse tdpsemalt, milles praktiline probleem Eesti kontekstis seisneb,
mille lahendamisele magistrit6o on suunatud ja miks on vajalik seda uurida. Peatiikis késitletakse
probleeme, mis on seotud tulevikeseire integreerimisega strateegilisse juhtimisse. T60 teoreetilises
osas kasitletakse tulevikeseire olemust ja vajalikkust riigi strateegilise juhtimise kontekstis ning
kirjeldatakse tulevikeseire meetodeid. Teoreetilise raamistiku olulise osana on autor vélja to6tanud
tulevikeseire kasutamise takistuste taksonoomia ning vdimalikud lahendused takistuste
iiletamiseks. Kolmandas osas tutvustatakse empiirilise analiilisi metoodikat. Neljanda osa
moodustab Eesti juhtumi empiiriline analiiiis. Jareldustes seotakse empiiriline analiiilis teoreetilise
raamistikuga ja sOnastatakse vOimalikud lahendused tulevikeseire rakendamise takistuste
iiletamiseks Eesti avalikus halduses, eelkdige ministeeriumites. Kokkuvottes antakse iilevaade t66
eesmirgist, kasutatud teoreetilisest kdsitlusest, empiirilisest uurimusest ja selle tulemustest ning

jéreldustest.

Autor tdnab koiki ministeeriumite intervjueeritavaid ja Arenguseire Keskuse esindajat, kes andsid
oma panuse t00 valmimisse, ning juhendajat, kes aitas hoida fookust ja oli magistritod kirjutamise

valtel suureks toeks.



1. PROBLEEMI ULEVAADE

Nii nagu mujal maailmas, peab ka poliitikakujundamine Eestis ldhtuma arusaamast, et elame
VUCA (ingl k V — volatility, U — uncertainity, C — complexity, A — ambiquity) maailmas’
(Johansen, 2007), kus volatiilsus, ebakindlus, komplekssus ja ebamiirasus on saanud
igapdevaseks normaalsuseks. VUCA maailma juhtimine sltub {iha enam vdimest ennetada olulisi
ithiskonnamuutusi (Burrows & Gnad, 2018). Kiired muutused, oluline ebakindlus ja nurjatud
probleemid, millega iga riigi avalik sektor silmitsi seisab (Klijn & Koppenjan, 2016), nduavad
vastutustundlikku juhtimist. See omakorda eeldab head poliitikakujundamise voimekust (OECD,
2022). Riiklikul tasemel tuleb muutuda iiha proaktiivsemaks, senisest enam tuleb otsuste tegemisel

arvestada tulevikuprognoosidega, mis ei tugine ainult minevikukogemustele (Tonurist & Hanson,

2020, Ik 2).

,Kaasaegse strateegilise juhtimise liks keskseid printsiipe on see, et tuleb valmis olla erinevateks
voimalikeks tulevikeks* (Raudla, 2023). Nii Euroopas kui ka USA-s ja Aasias on tulevikeseirega
tegelemine ja sellest ldhtuvalt valmisoleku kasvatamine erinevateks voimalikeks tulevikeks aina
suuremat hoogu kogumas, kuigi pole arenenud oodatud tempos — peamine probleem on jatkuvalt

viahene integreeritus kahe distsipliini, strateegilise juhtimise ja tulevikeseire vahel (Fidleri, 2011).

Eestis tulevikeseirega tegeleva Arenguseire Keskuse (ASK) missioon on aidata kaasa tulevikku
vaatavale poliitikakujundusele, koostades analiitise riiklikult olulistes valdkondades nagu
maksusiisteem, tooturg, tervishoid, hoolekanne jne. (Arenguseire...., 2023). Strateegilist
planeerimist riigis juhib Riigikantselei, kelle iilesanne pohiméédruse § 2 punkti 1 jérgi on
korraldada ja koordineerida riigi strateegilist planeerimist (Riigikantselei pdhimédrus, 2011).
Sellega seoses on Strateegiabiiroo koostanud riigi pikaajalise arengustrateegia ,,Eesti 2035”, milles

on omakorda vdetud riiklike arengusuundade seadmisel osaliselt aluseks ASK koostatud

! Sarnaseid jaotusi on veel, nt TUNA, RUPT ja BANI. Rohkem infot: https://www.vuca-world.org/vuca-bani-rupt-
tuna/#:~:text=The%20artificial%20word%20BANI &text=1n%202020%2C%20under%20the%20title,thus%20has%
20an%20insistent%20effect



strateegiad. Seega tehakse Eestis tulevikeseiret ja riiklik arengustrateegia on seda ka arvestanud,
kuid puudub iilevaade, mil miéral rakendatakse ministeeriumites tulevikeseiret strateegilise

juhtimise tarvis ja millised on olnud senised peamised takistused tulevikeseire kasutamisel.

Kuna Eestis ei ole varem uuritud, kui palju tulevikeseiret strateegilisel juhtimisel kasutatakse (sh
Arenguseire Keskuse stsenaariumeid), on ka keeruline hinnata, milline on valmisolek toimida
VUCA maailmas. OECD (2019, 1k1) raportis kiisitakse ,,Kas teie valitsus on tulevikukindel?*.
Sellele on raske vastata, kui puudub iilevaade tulevikeseire seotusest avaliku halduse strateegilise

juhtimisega.

Eelnevast lihtudes on magistritod eesmirk uurida, kas ja mil médéaral tulevikeseiret kasutatakse,
kas ja milliseid takistusi on ministeeriumite poliitikakujundajad tulevikeseire rakendamisel seni
kohanud ning milliseid lahendusi tulevikeseire kasutamise takistuste liletamisel ministeeriumite

esindajad nievad.



2. TULEVIKESEIRE TEOREETILINE RAAMISTIK

Teine peatiikk on teoreetiline raamistik empiirilisele osale, andes iilevaate terminoloogiast,
tulevikeseire olemusest, olulisusest, meetoditest. Peatiikis tutvustatakse tulevikeseire voimalikku
kasutust strateegilises juhtimises ning t66 autori loodud taksonoomiat, mille alusel saab analiiiisida
Eesti avalikus halduses tulevikeseire ja strateegilise juhtimise seostamisel tekkivaid takistusi.
Lisaks pakutakse lahendusi takistuste iiletamiseks, mis on samuti, tuginedes eri autorite

teoreetilistele késitlustele, to6 autori poolt taksonoomiana esile toodud.

2.1. Tulevikeseirega seotud terminoloogia

Tuleviku uurimisel kasutatakse erinevaid termineid, mis on ajas muutunud. Kasutusel on niiteks
sellised terminid nagu foresight, futures scanning, future studies, anticipatory governance ning
Eesti kontekstis ,,arenguseire®, mis eksisteerib vastavas seaduses ja asutuse nimes. See loetelu ei
ole kindlasti ammendav, kuid annab hea iilevaate sellest, et tulevikumdtlemise puhul on loodud

erinevaid késitlusi ja termineid.

SOIF-i (School of International Futures) raportis (2021, Ik 9) on valdkonnaga seotud terminid
esile toodud jargmiselt: ingliskeelse termini foresight ehk tulevikeseire all moeldakse ,,vOimet
moelda siisteemselt tulevikule, et anda teavet otsuste tegemiseks juba praegu. See on kognitiivne
voimekus, mida peame arendama nii tliksikisikute, organisatsioonide kui ka tihiskonna tasemel*.
Ingliskeelse termini strategic foresight ehk strateegilise tulevikeseire all mdeldakse
»organisatsiooni tasemel tulevikusuundade analiiiisimise vdimekust strateegiate viljatootamiseks,

mis on vdimalik juhul, kui organisatsioonis on arvestatav hulk tulevikeseirest teadlikke inimesi‘

(SOTF, 2021).

Samuti on kasutusel termin futures scanning ehk ,tulevike skaneerimine®, mille puhul iiritatakse

tulevikku paremini mdista pdhjalikuma tulevikuanaliiiisi kaudu (Slaughter, 1995, 1k xvii).
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Anticipatory governance ehk ennetav juhtimine on méaédratletud kui ,,slisteemide siisteem*, mis
kasutab tulevikuplaanide koostamiseks ja asjakohaste meetmete elluviimiseks tulevikeseiret (Heo

& Seo, 2021).

Inglise keeles kasutatakse sagedasti ka terminit futures studies, mis eesti keeles tdhendab "tuleviku
uuringuid". See peetakse horisondi skaneerimisele, tulevikuseirele ja ennetavale juhtimisele

akadeemilineks ja teoreetilineks selgrooks. (Heo & Seo, 2021).

Selles t00s radgitakse eelkdige tulevikeseirest, mis vastab ingliskeelsele terminile strategic
foresight. Kuna Eestis reguleerib tulevikeseirega tegelemist arenguseire seadus ja erinevaid
analiilise koostab Arenguseire Keskus, aga iihtlasi on kasutusel termin ,,tulevikeseire, kasutatakse

Larenguseiret ja ,tulevikeseiret* selles t00s siinoniiiimidena.

2.2. Tulevikeseire olemus, olulisus, vahendid ja potentsiaalne kasutamine
strateegilises juhtimises

Tulevikeseire annab vOimaluse kaaluda erinevaid perspektiive, 1dbi tootada eeldusi, tuvastada
seoseid (Roberge, 2013). Seda tuleks poliitikakujundamise protsessis kasutada eelkdige sisendina
alternatiivsete lahenduste kirjeldamisel ja mdjude kaardistamisel, enne kui poliitikaettepanekud
n-6 lukku lihevad (Jones, 2017). Poliitikakujundajad peaksid piilidma uurida kdiki mdeldavaid
tulevikustsenaariume, hoolimata praeguse olukorra keerukusest, nagu on toonud esile Schwartz

(1991).

Viimastel aastakiimnetel on vélja todtatud mitmeid meetodeid, mille abil tulevikuga tegeleda,
niiteks stsenaariumide koostamine ja simulatsioonide modelleerimine, Delphi meetod?, STEEP
mdjuanaliiiis®, keskkonna skaneerimine jne. Lisaks kasutatakse kirjanduse {ilevaateid,
ekspertriihmi, uuringuid, ajuriinnakuid, todtubasid, prognoosimist, suundadest ja siisteemist
iilevaate loomist, keskkonna ja horisondi skaneerimist, esilekerkivate probleemide analiiiisi,

SWOT-analiiiisi, osaluspdhist tulevikeseiret, megatrendide analiiise jne. (Popper, 2018;

Andersson, 2018; Tonurist & Hanson, 2020)

2 Meetod, mille puhul grupp eksperte teeb prognoosid tihe teema kohta kahes voorus, mille péhjal tehakse ekspertidele
anonuumselt kokkuvdte koos pdhjendustega. Eksperdid tutvuvad pohjendustega ja neile antakse vdimalus oma
varasemad prognoosid vastuste valguses Ule vaadata. (Tonurist ja Hanson, 2020, Ik 58)

% Metodoloogia sotsiaalsete (S), tehnoloogiliste (T), majanduslike (E), keskkondlike (E) ja poliitiliste (P) m&jude
stistemaatiliseks hindamiseks (Tdnurist ja Hanson, 2020, Ik 58)
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Tulevikeseire kasutamisel on mdned ilmselged eelised avaliku sektori juhtimises, kuivord
poliitikakujundamine on alati olnud valikute tegemine praegu, et lahendada iihiskondlikke
probleeme hiljem. Tulevikeseire on strateegiliselt oluline, sest pooled peavad motlema ja otsuseid
langetama tuleviku kohta leitud andmete alusel. Tulevikeseires saab eristada kolme peamist
kasutegurit (Roberge, 2013, 1k 536-537):

1) Tulevikeseire pakub teadmisi, mida saab kasutada vdimalike perspektiivide
tdpsustamiseks, et planeerida ja valmistuda erinevateks tulevikeks. Vahimal juhul pakub
tulevikeseire voimalust muuta otsustusprotsess ratsionaalsemaks.

2) Tulevikeseiret saab kasutada ka probleemide alternatiivsete lahenduste kaardistamiseks,
spetsiifiliste poliitikavaldkondade sees.

3) Tulevikeseire aitab valmistuda kriisideks ja vihendada seeldbi riske.

Alates 1990. aastate 1opust on paljudes riikides kasvanud huvi tulevikeseire vastu, eriti seoses
julgeolekukiisimustega. Julgeoleku teemadel on tulevikeseiret kasutanud Suurbritannia,
Prantsusmaa ja Kanada. Viljaspool traditsioonilisi suuri tegijaid on selle teema vastu suurt huvi
tundnud Singapur. Soome ja Singapur on tulevikeseire vdga hdsti riigi ildisesse
poliitikakujundusse integreerinud. (Dreyer & Stang, 2013) Kdige enam tulevikeseirega seotud
algatusi on Euroopa Tulevikeseire Monitooringu Vorgustiku (European Foresight Monitoring
Network) andmebaasis registreeritud Hollandil, Suurbritannial, USA-1 ja Saksamaal. Soome asub

selles tabelis kuuendal kohal (Jemala, 2010). Eestit sellest tabelist ei leia.

2.3. Millised takistused eksisteerivad tulvikeseire ja strateegilise juhtimise
seostamisel?

Autor 101 iilevaate ja analiiiisis tulevikeseire ja strateegilise juhtimise omavahelise seostamisega
seotud takistuste teoreetilisi késitlusi, mille tulemusena tdotas vélja uue takistuste taksonoomia.
See holmab koiki varem eri autorite poolt esile toodud avalikus halduses eksisteerivaid takistusi
senisest veel slisteemsemalt, paigutades koik voimalikud takistused nelja kategooriasse: oskused
ja teadmised, tehniline tookorraldus, kultuur ja traditsioonid ning struktuur ja reeglistik. Iga
voimaliku takistuse on autor lahti mdtestanud ja lisanud vajaduse korral juurde selgituse, miks
konkreetne takistus sellesse kategooriasse on paigutatud. Empiirilise osa analiilis tugineb autori

loodud taksonoomiale.
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Tabel 1. Voimalikud takistused tulevikeseire integreerimisel strateegilisse juhtimisse

OSKUSED JA TEADMISED TEHNILINE TOOKORRALDUS

1. Tulevikeseire vahene kirjaoskus. Lisaks ei | 1. Organisatsioonisiseste ja -véliste
soodusta keskkond vaba mdtlemist ja arutelu, |huvipoolte vahene kaasamine tulevikeseire
individuaalset ega meeskondlikku arengut. protsessi.

2. Tulevikeseire véhene tunnetatud vaartus (sh | 2. Tulevikeseire ebaregulaarsus ja
avaliku sektori juhtide poolt). slisteemitus.

3. Balanss tulevikeseire tulemuste ja protsessi
vahel on kaldu protsessi poole.

4. Edu moodikuteks on tehnilised aspektid

3. Tulevikeseires rakendatavate meetodite

véhesus. ; oy . .
nagu osalejate vdi valminud dokumentide
arv.

KULTUUR JA TRADITSIOONID STRUKTUUR JA REEGLISTIK

1. Strateegilises juhtimises keskendutakse 1. Osakonnapdhine toé6korraldus, samas

lihiajalisele perspektiivile. tegelemine mitmetahuliste probleemidega.

2. Poliitikakujundus toimub tihtipeale

2. Personali valmisolek muutusteks ja uute poliitilisel tasandil, kus tulevikeseireks aega

toomeetodite rakendamiseks on vahene.

napib.
3. Liidrite ja oluliste valispartnerite osa 3. Ressursse tulevikeseirega tegelemiseks
tulevikeseires on vahene. napib.

4. Protseduurid ja reeglid tulevikeseires
osalemise soodustamiseks ja seire tulemuste
rakendamiseks puuduvad.

4. Poliitikutel on ootus kiireteks lahendusteks,
kuivord no poliitiline eluiga vaib olla luhike.

5. Poliitikute suhtumine mé&éaramatusse on 5. Personalipoliitika ei toeta, ei ole
negatiivne, pikaajalised probleemid karjaaristiimuleid, mis soodustaks
marginaliseeruvad. tulevikeseires osalemist.

6. Ollakse harjunud poliitikakujundusega, mis
keskendub kitsalt Ghele valdkonnale ja mis
pole kohandatav.

6. Poliitikakujundamine pole seotud
poliitikatsuklitega.

Allikas: autori koostatud Bakvis (2000), Dreyer ja Stang (2013), Fuerth ja Faber (2012),
Habegger, (2010), Hines ja Gold (2015), Janzwood ja Piereder (2019), King ja Thomas (2007),
Lustig (2017), Rijkens-Klomp ja van der Duin, (2014), Roberge (2013) pdhjal

Oskused ja teadmised

Esimene vOimalike takistuste kategooria on tulevikeseirega seotud oskused ja teadmised. Need
hdlmavad organisatsiooni tdotajate tulevikeseire n-0 kirjaoskust, tulevikeseirega tegelemise
tunnetatud véirtust ning tulevikeseires rakendatud meetodite paljusust. See on t606 autori poolt
loodud uus kategooria, kus erinevalt Janzwood ja Pierederist (2019) ei kuulu kodik kultuuri ja
Oppimisega seotud takistused mitte kultuuri alla, vaid oskused ja teadmised moodustavad eraldi

kategooria. Tulevikeseire kirjaoskus on vdime uurida oleviku vdimalusi soovitud tuleviku
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loomiseks, see on vdime mdelda oleviku potentsiaalile luua tulevikku, arendades lugusid
voimalikest, tdendolistest ja soovitavatest tulevikest (Miller, 2007). Tulevikeseire vdahene tajutav
véadrtus voib tuleneda arusaamise puudumisest, mis on tulevikeseire ja kuidas see kasulik on,
liigsest enesekindlusest oma asjatundlikkuse suhtes konkreetses valdkonnas voi iildisest
vastuseisust poliitikakujundamise viisi muutmisele (Janzwood & Piereder, 2019, lk 616).
Meetodite paljusus, mille Janzwood ja Piereder (2019) liigitasid tehniliste takistuste alla, on autori
hinnangul seotud pigem tulevikeseire kirjaoskusega, kuivord meetodite rakendamine sdltub

sellest, kas organisatsiooni juhtidel ja toGtajatel on olemas vastav kompetents.

Tehniline tookorraldus

Organisatsiooni  tehnilise  tookorralduse alla  kuuluvad selle taksonoomia puhul
organisatsioonisiseste ja -viliste huvipoolte védhene kaasamine tulevikeseire protsessi,
tulevikeseire tegemise ebaregulaarsus ja siisteemitus, tulevikeseire keskendumine tulemuste

asemel protsessile ning edu mddtmine tehniliste, mitte sisuliste aspektide alusel.

Organisatsioonisiseste ja -viliste huvipoolte vihene kaasamine tulevikeseire protsessi on seotud
eelkdige kogemuste olemasolu voi puudumisega. Alustavad tulevikeseire rakendajad ei pruugi
tajuda siseste ja véliste poolte potentsiaali ega nende kaasamise vajalikkust. Kogenumad saavad
juba aru, et hea tulevikeseire arvestab erinevaid perspektiive, teadmisi ja kogemusi (Riedy, 2009),
mistottu need organisatsioonid, kes on juba pikemat aega tulevikeseirega tegelenud, hindavad
enam sisemiste ja viliste huvipoolte kaasamist (Dreyer & Stang, 2013; Rijkens-Klomp & van der

Duin, 2014).

Tulevikeseire tegemise ebaregulaarsus ja slisteemitus on samuti omane alustavatele tulevikeseire
rakendajatele (Janzwood & Piereder, 2019). Kui tulevikeseire védrtust tajutakse enam, viivad
poliitikakujundajad tulevikeseireks vajalikke tegevusi ldbi korrapéraselt ja siisteemselt (Habegger,
2010). Seni kuni pole kokku lepitud viise, kuidas regulaarselt ja siisteemselt tulevkiseseirega
tegeleda, on see tulevikeseire laiemal kasutamisel takistuseks. Monikord voib ka tunduda, et kdik
vajalik tulevikeseire kasutamiseks on justkui olemas, aga seda ei rakendata. Sellisel juhul v3ib olla
pohjuseks, et juhtiv meeskond liikkkab organisatsiooni arengustrateegia sahtlisse ja avab selle
uuesti alles aasta pérast (Lustig, 2017, 1k 22) ehk et protsess on olnud olulisem kui eesmirk. Ka
edu moodtmisel vdivad olla tavapéraseks aluseks nt valminud dokumentide arv voi osalejate arv,

mitte tulevikeseire mdju otsustusprotsessile (Janzwood & Piereder, 2019, 1k 612).
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Kultuur ja traditsioonid

Organisatsiooni (ja iildise riigivalitsemise) kultuur ja traditsioonid hdlmavad lithi- v3i pikaajalise
vaate eelistamist strateegilises juhtimises, organisatsiooni avatust vOi suletust partnerite
kaasamisel ning liidrite ja véliste vOotmeisikute osa tulevikeseire protsessis. Pinge tulevikeseire
eestvedajate pikaajalise perspektiivi ja poliitikakujundajatele avalduva lithiajalise surve vahel
tdhendab ka seda, et iiksuse toorutiinides kipuvad domineerima lithemad ajahorisondid. (van der
Steen & van Twist, 2013) Meil on kalduvus tulevikuga mitte tegeleda ja selle tdhtsust pisendada,
mis tdhendab, et likkame pikaajaliste otsuste tegemise edasi, et tegeleda ldhemas tulevikus
toimuvaga. Selle harjumuse probleem on see, et meie ldhiaja otsused mojutavad valikuid, mis on

meile kittesaadavad pikas perspektiivis. (Fuerth & Faber, 2012, 1k 15)

Ka hoolimata sellest, et riikide avaliku halduse juhid ise hindavad iiha enam tulevikeseiret,
seisavad paljud neist jatkuvalt silmitsi personali vastuseisuga. See kehtib eriti nende
organisatsioonide juhtide kohta, kelle tulevikeseirega seotud tegevus on veel algusjirgus ning kelle
tegevus kipub olema ebaregulaarne ja slisteemitu. (Schmidt, 2015) Janzwood ja Pierederi (2019)
tehtud uuringu tulemusena selgus, et juhtide roll tulevikeseires on tavapdraselt pigem vihene ja
selle suurendamisega tuleb sihiparaselt tegeleda. Kuniks seda ei tehta, jadb tulevikeseire areng
osaliselt ka selle taha, et {ikski organisatsiooni liidritest ei toeta sellega tegelemist ega osale ise

protsessis.

Uldlevinud probleem on ka see, et nii poliitikud kui kodanikud ootavad enamasti kiireid lahendusi
ning nad ei pea vajalikuks analiilisida pikka perspektiivi (King & Thomas, 2007). Samal ajal
eeldavad tulevikeseire {ilesanded juba oma definitsiooni poolest keskendumist eelkdige
voimalikele siindmustele aastate pérast (Roberge, 2013). Suhtumine ebaméérasusse on poliitikute
poolt enamasti negatiivne, nad tahavad selgeid sonumeid, kuid teadlastel vdib olla ebamugav
spekuleerida. Komplekssete teemade analiilis vOib ka niidata ebaselgeid tulemusi. Kahjuks ei
pruugi keegi nurjatute probleemide korral kohe teada, millised poliitikameetmed toovad
lahenduse. Selle kdige tulemusena vdivad poliitikud pikaajalisi probleeme marginaliseerida. (King
& Thomas, 2007) Tulevikeseire kasutamist voib takistada ka asjaolu, et inimesed eelistavad
keskenduda enda valdkonnale ja viltida interdistsiplinaarsust, kuna see nduab lisapingutust.
Sellest kujuneb {iildine tookultuur, kus tulevikeseiret tajutakse pohitddd segava lisakohustusena.

(Hines & Gold, 2015, 1k 103)
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Struktuur ja reeglistik

Organisatsioonis kehtestatud struktuuri ja reeglistiku alla kuulub nt viis, kuidas strateegilist
juhtimist struktuuriiiksuste kaupa traditsiooniliselt korraldatakse, samuti poliitikakujundamine
poliitilisel tasandil, piisavate ressursside (eelarveliste vahendite ja personali) puudumine
tulevikeseirega tegelemiseks, ametlike protseduuride ja personalipoliitika puudumine, mis seaks
sellele tegevusele raami ja motiveeriks tulevikeseiret kasutama, ning tulevikeseire vidhene

integreeritus poliitikatsiiklitesse. (Janzwood & Piereder, 2019, Ik 615)

Osakonnapdhine téokorraldus ja poliitikakujundus, samas vajadus tegeleda mitmetahuliste ja isegi
nurjatute probleemidega tdhendab seda, et tulemusi on sellise vastuolu tottu keeruline saavutada.
Keerukaid probleeme ei ole vdimalik tervikliku ja valdkondadeiilese koostdota lahendada. (King

ja Thomas, 2007; Savoie, 2010, viidatud Roberge, 2013)

Juhul kui poliitikakujundamine toimub eelkdige poliitilisel tasandil, voib ka see olla takistuseks
tulevikeseire kasutamisel. Ka ametnikel v0ib ajalist ressurssi nappida, kuid poliitilisel tasandil on

seda veel vihem. (Bakvis, 2000)

Ressursside (eelarveliste vahendite ja personali) olemasolu tulevikeseirega tegelemiseks on
olulisemaid aspekte. ,,Poliitikat, mis tegeleb voimalike negatiivsete olukordadele tulevikus, on
valijaskonnale raske selgitada ja pohjendada, eriti kui see nduab ohverdamist voi piiratud
ressursside eraldamist®. Tulevikesire nduab nii aega kui raha ning ainult headest ideedest ei piisa.
Olukorras, kus kasutegur ei ole kohene, vOib toetuse saamine vahendite eraldamiseks osutuda

keeruliseks. (Roberge, 2013, 1k 539)

Koigile iiksustele universaalselt kehtivate ametlike protseduuride ja reeglite puudumine
tulevikeseires osalemise soodustamiseks ning seire tulemuste rakendamiseks vdib ka tulevikeseire
kasutamist strateegilises juhtimises mdjutada. Ka selle puhul on Janzwood ja Piereder (2019)

rohutanud, et see takistab kvaliteetse tulevikeseire tegemist.
Fuerth ja Faber (2012) tdid esile, et see on oluline takistus, kui personalipoliitika ei toeta

tulevikeseire tegemist. Seni kuni motivatsioonipakette ei kasutata, on kehv personalipoliitika veel

uiks takistus tulevikeseire rakendamisel.
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Viimane oluline takistus voib olla see, et ministeeriumite valdkondlik poliitikakujundamine pole
seotud poliitikatsiiklitega. Niiteks voib saada takistuseks asjaolu, et lahkuv valitsus ei vota enam
uusi asju nd lauale ja uus valitsus alustab t66d kdikvoimalikest imberkorraldustest todjaotuses
ning uute prioriteetide tutvustamisest. (Janzwood & Piereder, 2019) Poliitikakujundajad ei kasuta
dra nd voOimaluste aknaid enne valimisi, kus poliitikud on valmis dra kuulama konkreetse

valdkonnaga seotud probleeme ja lahendusi (Rijkens-Klomp and van der Duin, 2014).

Seega on olemas ligi kakskiimmend takistust, mis voivad héirida avaliku sektori organisatsioonidel
tulevikeseire integreerimist strateegilisse juhtimisse, ja ei saa oOelda, et tegu oleks lihtsa
iilesandega. Samas, arvestades, et kiired muutused ja iitha komplekssemaks muutuvad olukorrad
on saanud igapdevaseks reaalsuseks, on avaliku halduse organisatsioonidel siiski pohjust end

proovile panna, et oma poliitikakujundamise voimekust suurendada ja riiki tugevamaks muuta.

2.4. Kuidas tulevikeseiret ja strateegilist juhtimist senisest enam integreerida?

Jargmisena pakub t66 autor voimalikke lahendusi, kuidas tulevikeseiret strateegilise juhtimisega
paremini integreerida. Loodud taksonoomia on seotud eespool toodud takistuste taksonoomiaga,
mis tugineb samadele kategooriatele ja vdimaldab koostada organisatsioonile vajalike tegevuste

plaani.
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Tabel 2. Tulevikeseire ja strateegilise juhtimise parema integreerimise voimalused

OSKUSED JA TEADMISED TEHNILINE TOOKORRALDUS
1. Teadmiste jagamine tulevikeseire
vOimalustest. Turvalise keskkonna loomine 1. Organisatsioonisiseste ja -valiste huvipoolte
avatult motlemiseks, vdimaluste loomine uute | suurem kaasamine tulevikeseire protsessi.
oskuste arendamiseks.
2. Tulevikeseire vaartuse moistmisele
kaasaaitamine, sh tulevikeseire sisu laiem
tutvustamine.

2. Tulevikeseire tegevuste regulaarsem
l&biviimine.

3. ROhk tulevikeseire tulemuste ja protsessis
on tulemustel

4. Edu mdadikud on suunatud tulevikeseire
mdjule poliitikakujundamise
otsustusprotsessides. Osalemisstatistikast
loobumine, valjundnditajate kehtestamine.

KULTUUR JA TRADITSIOONID STRUKTUUR JA REEGLISTIK

1. Horisontaalse tookorralduse rakendamine,
kus eesmarke seatakse ja nurjatuid probleeme
lahendatakse ksustelleselt (teiste
osakondade, asutuste personali regulaarne

3. Tulevikeseire meetodite mitmekesistamine.

1. Strateegilises juhtimises keskendumine
eelkdige pikaajalisele perspektiivile.

kaasamine).
2. Muutusteks valmisoleku suurendamine ja | 2. Poliitikakujundamise viimine ametnike
katsetamise vastu huvi aratamine. tasemele, kus on rohkem ressurssi
Katsetamine vahendite ja meetoditega. tulevikeseireks (kui poliitilisel tasandil).
3. Liidrite ja oluliste valispartnerite toetuse . . -
. 3. Piisavate ressursside planeerimine
tagamine.

4. Konkureerivate ndudmiste
tasakaalustamine, et saavutada tulemusi, mis
on pdhjalikud, vastavad poliitikute
prioriteetidele ja on loodud protsesside kaudu,
mida sidusrihmad peavad digusparaseks.

4. Protseduuride ja reeglite kehtestamine
tulevikeseire tulemuste rakendamiseks.

5. Nii tulevikeseire eestvedajatele kui teistele
tulevikeseires osalevatele spetsialistidele
karjaaristiimulite pakkumine, mis soodustavad
osalemist tulevikeseirega seotud tegevustes.

5. Poliitikakujundamise viisi muutmine.

6. Strateegilisele kommunikatsioonile
tuginemine, sh véimaluste otsimine ja
poliitikatsuklite arakasutamine.

6. Kultuuri loomine, mis toetab paindliku ja
kohandatava poliitika kujundamist.

Allikas: autori koostatud Bakvis (2000), Bootz (2010), Dreyer & Stang (2013), Fuerth & Faber
(2012), Habegger (2010), Janzwood & Piereder (2019), Joyce, et al, (2014), King & Thomas
(2007), Miller (2007), Lichtenstein & Plowman (2009), Riedy (2009), Rijkens-Klomp & van der
Duin (2014), ning Roberge (2013) p6hjal
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Oskused ja teadmised

Oskuste ja teadmistega seotud takistusi on vdimalik iiletada, kui kasutajad modistavad, et
tulevikeseire ei tihenda tuleviku ennustamist ja tulevikeseire ei ole ,.,tulevik®. Tegu on siisteemiga,
kus tuvastades mitu stsenaariumit ja alternatiivset tulevikku, kasutatakse neid poliitiliste otsuste

argumenteerimiseks ja voimalikest tulevikest teavitamiseks. (Miller, 2007, lk 347)

Valdkonnaiilese strateegiana holmab tulevikeseire kirjaoskuse suurendamine tulevikeseire
pohimdtete levitamist suuremale hulgale inimestele. Oluline on mdista, et tulevikeseire kirjaoskus
on midagi enamat kui lihtsalt meetodite tundmine. See puudutab ka tulevikeseire mdistmist kui
,eneseharimise vahendit, mis kutsub esile mottereformi®, (Bootz, 2010, lk 1589) selle eelduseks
on aga turvalise keskkonna loomine avatud mdtlemiseks (Janzwood & Piereder, 2019, lk 618).
Sellise organisatsiooni kultuuri arendamise kaudu, mis soodustab Oppimist ja avatust, saab

suurendada ka tulevikeseire tajutud vaartust (/bid, 2019, 1k 619).

Tulevikeseire meetodite mitmekesistamine on oluline, et suurendada tulevikeseire mdju
poliitikakujundamises ja parandada omakorda selle kvaliteeti. Pole kahtlustki, et erinevad
tulevikeseire meetodid pakuvad siigavamat iilevaadet meie praegusest olukorrast ja muutustest,
mis on vajalikud soovitud tulevike esilekutsumiseks. (Riedy, 2009, lk 48) Poliitikakujundajad
vajavad tulevikuseire meetodite kasutamiseks vastavat koolitust, mis peaks olema
interdistsiplinaarne ja akadeemilisel tasemel. Selline koolitus on vajalik, et anda avaliku teenistuse
jargmisele polvkonnale suutlikkus keerulistes tingimustes tegutseda. Tulevikuseire loomise ja
rakendamise meetodid peaksid olema osa koigi riigiteenistujate koolitusest ja kvalifikatsioonist.

(Fuerth & Faber, 2012, 1k 27)

Tehniline tookorraldus

On oluline kaasata erinevaid sihtrithmi tulevikeseire véljundite loomisse, sest kogenumad
kasutajad moistavad, et see on {iiks olulisemaid edufaktoreid (Dreyer & Stang, 2013).
Organisatsioonisiseste ja -viliste huvipoolte suurema kaasamise kaudu tulevikeseire protsessi saab

tosta mérgatavalt kompetentside taset ja laiendada valdkondlikke teadmisi (Riedy, 2009).

Selleks et tulevikeseirest oleks poliitikakujundajatele abi, tuleb tulevikeseireid regulaarsemalt teha
(Janzwood & Piereder, 2019, lk 617) ja viia rohk protsessilt tegelikule resultaadile. Ei ole vaja teha

asju tegemise pérast ja pole kuigi eesmirgipdrane jilgida peamiselt protsessiga seotud niitajaid
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nagu ideekorjel osalenud partnerite arv jne. Kuna tulevikeseire eesmérk on toetada otsuste
tegemist, on ainus viis selle mdju ja véddrtuse modtmiseks see, mil médral poliitikakujundajad

iitlevad, et tulevikeseire on neile t60s kasulik (Zbid, Ik 619).

Kultuur ja traditsioonid

Organisatsiooni (ja iildise riigivalitsemise) kultuur ja traditsioonid annavad samuti vdimaluse
tulevikeseire ja strateegilise juhtimise paremaks seostamiseks. Strateegilises juhtimises on vaja
keskenduda eelkdige pikaajalisele perspektiivile, sdltumata poliitikute ootustest, ainult nii saab
suurendada poliitikakujundamise vdimekust. Muutusteks valmisoleku suurendamine ja
katsetamise vastu huvi dratamine annab selle vdimaluse. (Janzwood & Piereder, 2019, Ik 617)
Alati on midagi uut ja tundmatut n-6 kiipsemas. Kui iihiskonda potentsiaalselt imberkujundav voi
destabiliseeriv areng avastatakse varakult, saame tegutseda olevikus, kui see on veel piisavalt
algusjirgus, et seda saaks kujundada eelistatud tulevaste tulemuste jaoks. (Fuerth & Faber, 2012,
Ik 15) Pikaajalise strateegilise vaate kaudu on vdimalik pimealasid tuvastada. Sageli, kui meid
iillatab moni suursiindmus, on see tingitud sellest, et me pole kinni piitidnud ndrku mérguandeid
voi oleme kulutanud liiga palju aega eriarvamusele selle iile, mida nendega ette votta. (/bid, 1k 11)
Seega on peamine lahendus selliste ootamatuste viltimiseks pikaajalisele vaatele tuginev
tulevikeseire, kasutades tulevikeseire meetodeid, ning see eeldab ka otsuste tegemist juba kogutud

andmete pinnalt.

Tuleb iiles leida tulevikeseire voimalikud liidrid ja eestkdnelejad, neid n-6 kasvatada (Habegger,
2010). Tulevikeseire liidrite roll ei ole mitte ainult tehniliselt tulevikeseire meetodite levitamine,
vaid nad tajuvad ka silisteemi diinaamikat ja mérkavad soodsaid hetki, kus saab muutusi esile
kutsuda. Lisaks tegelevad nad ka struktuuriliste piirangute vdhendamisega. (Lichtenstein &
Plowman, 2009) Tulevikeseire nd eestkdnelejad ja liidrid annavad ldbiviidavale tulevikeseirele
legitiimsuse ja usaldusviirsuse, suurendavad selle tajutavat vairtust organisatsioonis ning voivad

kaasa aidata vorgustike laiendamisele (Habeggeri, 2010, 1k 57; Janzwood & Piereder, 2019).

Olukorras, kus poliitikud on huvitatud eelkdige kiiretest ja lihtsatest lahendustest, tuleb piitida
tasakaalustada konkureerivaid ndudmisi poliitikute ja seotud sihtrithmade vahel, et saavutada
sellega enam selliseid tulemusi, mis on iihtaegu pohjalikud, vastavad poliitikakujundajate
praegustele prioriteetidele ja on loodud ka protsesside kaudu, mida muudatustega seotud
sihtrithmad peavad diguspiraseks. Sidusrithmade kaasamine on selles protsessis oluline, kuna

suurendab legitiimsust. (Janzwood & Piereder, 2019, lk 620)
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Rahvusvaheliselt levinud probleem on ka see, et poliitikud tahavad kiireid ja lihtsaid lahendusi,
kuigi iiksikud sekkumised vdivad asja veelgi halvendada. Komplekssete probleemide lahendused
peavad enamasti olema pigem mitmetahulised, vastasel juhul ei suuda need probleemi lahendada.

(King & Thomas, 2007, Ik 792)

Poliitiliselt lithike eluiga, mis kaasneb valimistsiiklitega nii riigi kui kohaliku omavalitsuse
tasandil, mis vOib olla niiteks neli aastat, mojutab ka perspektiivi, kuidas probleeme vaadatakse
ja pigem kipub see olema lithike kui pikk. Poliitikud hindavad kiireid tulemusi viga kdrgelt, kuigi
paljude oluliste teemade puhul tuleb lahendusi rakendada mitme aastakiimne jooksul, et neil oleks
moju. Selliste probleemide puhul voib osutuda vajalikuks muuta poliitikakujundamise viisi.
Niiteks ei ole kaitseministeeriumile traditsiooniliselt seatud liihemaajalisi eesméirke, sest on

iildteada, et riiklik julgeolek iiletab praeguste poliitikute eluea piiri. (/bid, Ik 792)

Tuleb luua kultuur, mis toetab paindliku ja kohandatava poliitika kujundamist. See tdhendab, et
poliitikakujundajad jélgivad muudatuste rakendumist, kogudes tagasisidet rakendajatelt, seotud

sihtriihmadelt ning viivad vajadusel sisse muudatusi. (Janzwood & Piereder, 2019, 1k 617)

Struktuur ja reeglistik

Avalikus halduses on tavapérane, et ministeeriumite teemad kattuvad osaliselt, mistottu tuleb igal
juhul horisontaalset koostodod teha ja sellega juba eos arvestada (Joyce, et al, 2014, lk 9).
Struktuurist ja kehtivast reeglistikust tulenevate takistuste iiletamiseks saab kasutada praktilisi
koostéovorme, mis soodustavad lihistodd, nt ministeeriumite vahelised regulaarsed kohtumised
vOi toogrupid tiihisel teemal. Kui kaasata {iihistesse toogruppidesse teadlasi, paraneb ka
poliitikakujundajate ja teadlaste vaheline koostdd (nn strateegiline grupeerimine). Selline
tookorraldus voiks saada normiks. (King & Thomas, 2007, Ik 792; Fuerth & Faber, 2012, 1k 42)
Poliitikakujundamise hoidmine enam ametnike tasemel, kus on natuke rohkem ressurssi
tulevikeseirega tegelemiseks, soodustab samuti tulevikeseire rakendamist (Bakvis, 2000).
Struktuurilisest seisukohast on oluline, et tulevikeseire algatused oleks hésti varustatud, seda nii
tiiskohaga toGtajate olemasolu poolest, kes suudavad soodustada ja juhtida tulevikeseirega seotud
tegevusi nii  organisatsioonis kui ka koostdds strateegiliste partneritega, kui ka

poliitikakujundajatele osalemiseks eraldatud aja osas (Dreyer & Stang, 2013; Roberge, 2013).
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Fuerth ja Faber (2012) on seisukohal, et tulevikeseire rakendamise soodustamiseks peaksid olema
kehtestatud ametlikud protseduurid ja reeglid. Samuti on nende hinnangul kasulik pakkuda nii
tulevikeseire eestvedajatele kui ka teistele tulevikeseires osalevatele spetsialistidele
karjadristiimuleid, mis soodustavad regulaarset osalemist tulevikeseirega seotud tegevustes ja

tulevikeseire kasutuselevottu poliitikakujundamisel.

Kdige viimane lahendus on tulevikeseirega seotud tegevuste sidumine poliitikatsiiklitega.
Tulevikeseire eestvedajad peavad voimaluste aknad iiles leidma ja poliitikatsiikleid &ra kasutama,
et rOhutada tulevikeseire tegemise vajalikkust teatud valdkondades. (Rijkens-Klomp & van der

Duin, 2014)

Siin toodud lahenduste kasutamisel tuleb silmas pidada iga konkreetse organisatsiooni
pohieesmairke, tiiiipi, suurust, politiseeritust, kultuuri jne. Lisaks tuleb arvestada, et igasuguse
muutuse saavutamine votab aega. (Habegger, 2010) Kirjeldatud lahendusi saab kasutada eelkdige

integreeritult. Nende efekt avaldub paljuski omavahelises koosmdjus.
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3. METOODIKA

3.1. Metoodika

Magistritoos  kasutatakse kvalitatiivset uurimismeetodit, tuginedes poolstruktureeritud
intervjuudele ja dokumendianaliilisile. Kuna kvalitatiivse uurimistod ldhtekoht on tegeliku elu
kirjeldamine (Hirsijarvi et al, 2005, Ik 152), andmete kogumine avatumal viisil kui kvantitatiivse
uurimismeetodi puhul (Flick, 2011, Ik 11-13) ning see voimaldab siigavamat analiiiisi (Bryman,
2012, lk 44-45), sobib kvalitatiivne uurimismeetod t60 ldbiviimiseks ja tulevikeseire senise

praktika uurimiseks nelja ministeeriumi nditel.

Kvalitatiivne uurimismeetod sobib autori hinnangul magistrit6d uurimuse ladbiviimiseks ka
seetottu, et seda kasutatakse, mdistmaks, kuidas avalik haldus ja poliitikakujundamine toimivad,
et saada andmeid poliitikakujundajate igapdevategevuse, lilesannete ja nendega toimetulekuks
kasutatavate strateegiate kohta (Zittoun, 2021). Uurimismeetod sobib ka pdhjusel, kuna
kvalitatiivne uurimist6d on suunatud eelkdige protsessile, mitte niivord viljunditele voi

tulemustele (Atieno, 2009, lk 14), mis on ka selle t66 fookus.

Kvalitatiivset uurimismeetodit kasutatakse ka siis, kui teema kohta on vdhe teada, ning peamiselt
selleks, et mdista inimeste seniseid kogemusi ja vaateid (Johnson & Christensen, 2012, Ik 33-37).
Kuna tulevikeseire senise praktika kohta on Eestis vdhe infot ja t60 eesmdrk on uurida
ministeeriumite poliitikakujundajate senist praktikat, sobib kvalitatiivne uurimismeetod sellesse

to0sse paremini kui kvantitatiivne.

Magistritods kasutatakse poolstruktureeritud intervjuud peamiselt seetdttu, et avatud kiisimused
annavad vOimaluse laiemalt infot koguda ja vdimaldavad teatud paindlikkust (Busetto et al, 2020).
Poolstruktureeritud intervjuud on olulised eelkdige sellise info kogumiseks, mis viljendab
intervjueeritavate senistele kogemustele tuginevaid seisukohti, mida avalikest dokumentidest ei

ole vdimalik leida (Smith et al, 2009).
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Kuivord poolstruktureeritud intervjuus uurija vaid suunab vestlust uurimisteemale ja
intervjueeritav on oma kogemuse ekspert, kes radgib oma lugu sellisena, nagu ta on seda kogenud
(Ibid, 2009), siis teised voimalikud valikud nagu kirjalik ankeetkiisitlus, telefonikiisitlus,
struktureeritud intervjuud (Johnson, 2002) ei annaks vdimalust paremini avatult vastata, mis on
antud juhul Eestis viheuuritud teema késitlemisel kdige olulisem. Poolstruktureeritud intervjuude
kaalukaim negatiivne kiilg on nende suur ajamaht, mis kulub nii intervjuude ettevalmistamisele,
labiviimisele kui ka analiilisimisele (Adams, 2015), kuid autor pidas seda antud juhul

pohjendatuks.

Poolstruktureeritud intervjuudega koguti andmeid selle kohta, mil méairal on tulevikeseiret seni
kasutatud, kuivord on strateegilises juhtimises ASK stsenaariumitega arvestatud, mis on olnud
intervjueeritavate hinnangul tulevikeseire kasutamisel peamised takistused ja mis voiks olla

lahendus tulevikeseire paremaks seostamiseks strateegilise juhtimisega.

3.2. Valim

Kuna varem pole tulevikeseire rakendamist Eesti ministeeriumites uuritud, oli vajalik koguda
andmeid seniste tulevikeseire kasutamise kogemuste kohta sama ministeeriumi erinevate
positsioonide ja rollidega poliitikakujundajatelt. Ainult selline viis annab vdimaluse minna
uuritavas teemas siivitsi. Seega ei olnud voimalik, arvestades magistritod ettendhtud mahtu, teha
intervjuusid koigis ministeeriumites, vaid tuli ministeeriumite arvu piirata. Selleks et teha
ministeeriumite puhul valik ja samas hoida intervjuude ldbiviimisel fookust, valiti need neli
ministeeriumit, kes on koik olnud seotud konkreetse ASK wuurimissuunaga. Selleks
uurimissuunaks valis autor tulevikutod, mille kohta koostas ASK analiiiisi aastal 2018.
Uurimissuund sai valitud, 1dhtudes asjaolust, et analiiiisi koostamise ja intervjuude ldbiviimise
vahele peaks olema jddnud piisav aeg, et ministeeriumitel oleks vdimalik tagasivaatavalt 6elda,
kas antud analiiiisi ja selles esile toodud strateegiaid on kasutatud voi mitte. Lisaks oli oluline, et
intervjuude kéigus oleks voimalik hoida fookust, vastates kiisimusele, millised takistused
eksisteerivad selle ministeeriumi puhul tulevikeseire ja strateegilise juhtimise integreerimisel.
Kuna ministeeriumid vastutavad védga laia haldusala eest, oleks vastasel juhul olnud intervjuus

keeruline fookust hoida, sest eri teemade vaates voib vastus olla erinev.
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Igast ministeeriumist intervjueeriti kahte kuni kolme poliitikakujundajat, lisaks vdeti valimisse
Arenguseire  Keskus.  Riigikantselei  Strateegiabiiroost oli  plaanis intervjueerida
strateegiadirektorit, kuid selleks ei avanenud kahjuks voimalust. Kokku tehti 12 intervjuud. Kokku
andis intervjuu kolm asekantslerit, neli osakonnajuhti, kolm valdkonna juhti (osakonnasisene

iiksus) ja liks ndunik.

3.3. Andmekogumise meetod

Empiirilise analiilisi raames tehti Eesti praktikast iilevaate loomiseks ja andmete kogumiseks

poolstruktureeritud intervjuud neljas ministeeriumis ja Arenguseire Keskuses.

To66 autor saatis kirja teel kutse osaleda igale valimisse voetud spetsialistile ning kiisis ndusolekut
intervjuuks, selgitades iihtlasi uurimistod tausta ja eesmdrki. Eesmérk oli teha intervjuu 14
spetsialistiga, mis annaks hea iilevaate tulevikeseire integreeritusest strateegilise juhtimisega.
Nousoleku intervjuudeks andsid koik ministeeriumid, kuid kui HTM-ist, KUM-ist ja SOM-ist
onnestus leida kolm intervjueeritavat, siis RAM-ist andsid ndusoleku kaks ning Strateegiabiiroost

el Onnestunud intervjuud saada.

Intervjuud viidi ldbi individuaalselt, vilja arvatud HTM-i puhul, kus inimesed palusid ajanappuse
tottu voimalust radkida kahekesi. Kuivord tegu oli eri rollides ametnikega, vastasid nad enda t60st
lahtudes ega dubleerinud iiksteist. Intervjuude kiisimused (vt lisa 2 ja lisa 3) tuginesid magistritod

teoreetilisele raamistikule.

Intervjuud salvestati videofailidena, mis muudeti helifailideks ja transkribeeriti Tallinna
Tehnikaiilikooli veebipdhise kdnetuvastuse (Olev & Alumée, 2022) abil. Seejérel tehti nende kohta
kvalitatiivne sisuanaliiiis, kus keskenduti tulevikeseire rakendamise maéirale, selle kasutamise
voimalikele takistustele ning lahendustele, mis aitaksid tulevikeseiret ja strateegilist juhtimist

edaspidi paremini seostada.

Koik intervjuud viidi ldabi MS Teamsi vahendusel. Intervjuud tehti 2023. aasta aprillis ja
intervjuude pikkus oli ca pool tundi kuni tund aega, intervjuukiisimuste pdhiraamistikku (vt lisa
2) kohandati vastavalt intervjueeritava rollile. Autor piilidis hoida fookust tulevikut6o teemadel ja

sellega seotud tulevikeseire tegevustel, kuid soltuvalt intervjueeritava taustast esitati mitmeid
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nditeid tegelikult ka laiemalt, mis andis siiski vdga hea sisendi t66 uurimiskiisimustele
vastamiseks. Tdpsema {ilevaate osalenud asutustest, vastajate ametikohtadest, intervjuude

toimumisaegadest ja pikkustest annab lisa 1.

Intervjuu iilesehitamisel arvestati Zittouni (2021) soovitusi kvalitatiivse intervjueerimise kohta.
Intervjuu alguses tutvustati Lihidalt uurimisteemat ja intervjuu korraldust. Intervjuu kiigus
julgustati intervjueeritavat vestlema ja niiteid tooma, tuginedes oma kogemustele, et olulised
teemad saaksid kasitletud. Intervjuukiisimused olid sdnastatud enamasti vormis ,.kuidas* ja ,,mil
maiiral®, et voimaldada intervjueeritavatel kiisimuse iile arutleda, mitte panna neid positsiooni, kus
peab teadma miks-kiisimusele ,,0iget vastust (/bid, 2021). Ridkides tulevikeseire rakendamise
voimalikest takistustest, julgustas autor esialgu vastajat ennast motlema peamistele takistustele ja
seejarel tutvustas to0 kidigus koostatud taksonoomiat, et aidata intervjueeritaval meenutada,
milliseid takistusi on tema oma t66s varem kohanud. Ka vdimalike lahenduste puhul kasutas autor
sama viisi, kus esialgu palus intervjueeritaval endal leida voimalikke lahendusi ning seejirel
tutvustas taksonoomiat, julgustas motlema taksonoomias esile toodud kategooriate kaupa ja

selekteerima vélja koige olulisema.

Magistrit66 mahu piirangust lahtudes ei olnuks voimalik intervjueerida kdiki ministeeriumeid, sest
teema vajas mitme sama ministeeriumi spetsialisti poolset peegeldust, et saada iihest asutusest
erinevad vaated. Lisaks oli pohjendatud kaasata ka tulevikeseirega iga piev tegeleva Arenguseire
Keskuse esindaja, et teemat mitmest kiiljest uurida. Kolmeteistkiimne asutuse kahe kuni kolme

spetsialisti intervjueerimine olnuks liiga suur maht selle t66 raames.
Magistritdo sisulise piiranguna on oluline esile tuua, et to0 empiiriline osa pdhineb Eesti nelja

ministeeriumi juhtumi analiiiisil, mille pohjal ei saa teha iildistusi kdigi ministeeriumite kohta. Ka

asjaolu, et Strateegiabiiroolt ei dOnnestunud intervjuud saada, piirab 10ppjirelduste tegemist.
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4. EMPIIRILINE ANALUUS TULEVKISEIRE
RAKENDAMISEST EESTI MINISTEERIUMITES

4.1. Dokumendianaltus

Selleks et koguda ja analiiisida avaliku halduse strateegilise juhtimisega seotud empiirilist
materjali, viis autor labi dokumendianaliiiisi. See voimaldas siistematiseerida ja kriitiliselt hinnata

dokumente nagu valdkondlikud arengukavad, ASK analiiiisid ja muud strateegiad.

Dokumendianaliilisis  to6tas autor 1dbi  seotud ministeeriumide arengukavad ehk
sotsiaalministeeriumi arengukava, mis kisitleb mh t66turu valdkonda (Heaolu arengukava 2023—
2030), haridusvaldkonna kaks arengukava (Haridusvaldkonna arengukava 2021-2035; Eesti
teadus- ja arendustegevuse, innovatsiooni ning ettevotluse arengukava 2021-2035),
kultuuriministeeriumi tegevust puudutava arengukava (Kultuuri arengukava 2021-2030), riikliku
arengustrateegia (Eesti 2035) ja ASK-i koostatud erinevaid analiiiise, sh analiiiisi ,,T66turg 2035%
(Tooturg 2035: to6turu tulevikusuunad ja -stsenaariumid, 2018). Lisaks vaatas autor ldbi vastava
korra, mis reguleerib valdkondlike arengukavade ja programmide koostamist (Valdkonna

arengukava ja programmi..., 2019).

Dokumendianaliiiisi pdhjal v3ib jireldada, et valdkondlikud arengukavad tuginevad eelkdige seni
tuvastatud probleemidele ja nendest ldhtuvatele eesmérkidele, mis on olulised keskpikas vaates
ehk ligikaudu seitse kuni kiimme aastat, teatud juhul ka pikemalt. Eesmdrgid on seotud seni
tuvastatud probleemidega, nagu nditeks loovisikute ja kultuuritootajate todtingimused, mis
vajavad jdtkuvalt arendamist (Kultuuri arengukava, lk 6), probleem, et Opetajatel puudub
kutsetasemeid arvestav karjddrimudel (Haridusvaldkonna ..., lk 9), vanemaealiste digipddevuse

puudumine ajal, mil arvutikasutus on kujunenud igapdevaelu osaks (Heaolu..., Ik 17) jne.

Suundumusi  kiill arvestatakse, nt vdetakse arvesse rahvastikuprognoose, digipodret,
ddremaastumist, tooturu muutuseid jne, kuid konkreetse haldusalaga seotud tdpsemaid
stsenaariumeid tulevikust ei ole loodud ja see ei ole olnud pdhifookus. Kaudselt tuginevad
arengukavad valdkondlikele stsenaariumitele riikliku arengustrateegia ,,Eesti 2035* kaudu, kuna

arengustrateegia toetub omakorda ASK analiilisidele ja nt OSKA raportitele. Paraku on ASK
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koostanud analiiiise vaid teatud teemadel, mis ei kata kaugeltki kdiki haldusalasid ega puuduta

valdkondlikke probleeme selliselt, mis annaks sisendi ministeeriumite arengukavadesse tervikuna.

Riikliku arengustrateegia ,,Eesti 2035 kaudu on niiteks joudnud arengukavadesse vdimalikud
muutused tooturul pikas perspektiivis, kuid dokumendianaliiiis ei voimalda hinnata, kas ja mil
médral tegutsevad ministeeriumid pikka perspektiivi silmas pidades. Strateegilise planeerimise
puhul on riigis véga selgelt kokku lepitud strateegilise planeerimise protsess, millest annab selge
ilevaate joonis 1. See holmab lisaks ,,Eesti 2035“ arengustrateegiale ja valdkondlikele

arengukavadele programme, mis on seotud tegevuste ja riigieelarve tdpsema planeerimisega.

Strateegiline “Eesti 2035" —_— @ s> righony
p | a n eerl m i ne strateegilised sihid pohialused . Kinitab Vabariigi Valitsus

Kinnitab minister

Vajalike muutuste tegevuskava

3 Tagasiside ja aruandius

Vabariigi

Valitsuse

tegevus-
programm

5] Valdkonna arengukava
Seab valdkonna eesmargid
ja tegevussuunad (7-10 aastat)

= Riigi eelarve-
strateegia

(143 aastat)

@ Riigi eelarve

Joonis 1. ,,Eesti 2035 strateegiline roll ja seotus riigieelarvega
Allikas: Riigikantselei kodulehekiilg

Ministeeriumite arengukavade ja programmide koostamise osas on kehtestatud ka vastav kord
(Valdkonna arengukava ja programmi..., 2019). Dokumendianaliiiisi kéigus leiti vdhe viiteid
tulevikuseire ja ametliku avaliku halduse strateegilise planeerimise ja juhtimise protsessi

seotusele.
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4.2. Andmeanallits

Magistritod analiiiisis voeti voimalike takistuste teoreetiliseks aluseks tulevikeseire kasutamise
takistuste taksonoomia, mille on loonud t66 autor eri allikatele tuginedes. Sellele raamistikule
toetudes koostati poolstruktureeritud intervjuude kiisimustik. Kogutud vastuste abil koondati
andmed nelja ministeeriumi praktikast tulevikeseire kasutamisel ministeeriumi vastutusvaldkonna
strateegilisel juhtimisel, toodi esile, mil méadral tulevikeseiret rakendatakse, loodi selle abil
iilevaade peamiselt levinud takistustest Eestis ning uuriti intervjueeritavatelt teoreetiliste

soovituste kohta strateegilise juhtimise ja tulevikeseire paremaks integreerimiseks.

4.3. Mil maaral mangib tulevikeseire rolli Eesti avaliku halduse strateegilises
juhtimises?

Esimesena uuris autor, mil méddral kasutavad ministeeriumid tulevikeseiret strateegilises
juhtimises ning kas ja mil méédral arvestatakse strateegilises juhtimises valdkondlikke

tulevikustsenaariume.

Kiisitletud tiheteistkiimnest poliitikakujundajast, kokku neljast ministeeriumist, kinnitasid koik, et
nad on tulevikeseirest vihemal vOi rohkemal mééral teadlikud ja kasutavad seda. Kuigi seda
terminit ildjuhul ei kasutata, ollakse teadlikud nt Arenguseire Keskuse koostatavatest
analiiiisidest, sh koostatud stsenaariumitest. Rédkides vOimalikest meetoditest, mida
ministeeriumid ise saaksid tulevikeseirega tegelemiseks kasutada, kinnitati nt ideekorjete
korraldamist, SWOT-analiiiiside tegemist, ekspertide kaasamist jne, ehk mitte kiill véga

jérjepidevalt ja siisteemselt, aga valdkonna arengukavade koostamisel igal juhul.

,,..rddgime neljast katusstrateegiast ... kas tulevikuseire mdngib neis mdrkimisvdcdrset rolli, ma

titleksin, et jah.” (HTM, 1)

., Ma iitleks, et teadlikkus on iildiselt korge. Osakonnajuhid on teadlikud sellest, mida nt ASK teeb
. (SOM, 1)

,,Me oleme neid (ASK stsenaariumeid) vaadanud pigem siis, kui oma suuri arengukavasid uuesti

kokku panime, aga need ei ole ... meil igapdevased tooriistad. *“ (KUM, 1)
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Kiisimusele, kas tulevikeseirega on vaja tegeleda, vastati ka niiteks nii: ,,Ma isegi iitleks, et

vidltimatu planeerimisfaasis.. “ (KUM, 2)

Nii HTM-i, SOM-i kui ka KUM-i esindajad rohutasid, et ASK analiiliside asemel kasutavad nad
valdkondlikke analiilise ja stsenaariume, kuna need annavad poliitikakujunduseks konkreetsema
sisendi (nt OSKA raportid, Kutsekoja prognoosid, Euroopa Kutsehariduse Arengukeskuse

stsenaariumid jne).

Kuna termin ,tulevikeseire* ei olnud vastanutele vdga tuttav, tipsustas autor selle sisu peaaegu
igas intervjuus. Arutledes selle iile, kas ja kuivord vaadatakse strateegilise juhtimise raames mitut
tulevikku oma haldusalas, siis eelkdige liiguti aruteluga sinna, et teadmiste- ja teaduspohine
poliitikakujundamine on teinud ténu teadusndunike vérbamisele ja muule arendustodle
arenguhiippe, ning moondji, et osaliselt kiill vaadatakse erinevaid stsenaariume, aga kindlasti mitte
alati. Ministeeriumite esindajad tunnevad hetkel veel pigem heameelt selle iile, et eelndude
mdjuanaliiisid on muutunud palju sisukamaks, analiiiisitakse, milliseid voimalikke tulevikke
oigusloome muudatused voivad kaasa tuua, ning samuti on joutud ex post analiilisideni, mida
varem tehti vihem (KUM, 1). Uuringuid ja analiiiise tehakse varasemast rohkem (KUM, 3; HTM,
3), kuid need ei pruugi alati keskenduda tulevikeseire pdhieesmairgile ehk tulevike analiitisimisele,

vaid ka nt senisest olukorrast parema iilevaate loomisele.

., ... Seda moistet suhteliselt harva kohtab, mis viitab sellele, et see ei ole viga laialt protsessis

ametlikult kasutatud ... (KUM, 2)

Rohkem rohutasid tulevikeseire tdhtsust ja olid tulevikeseirega kursis analiiiisi ja strateegilise
planeerimise osakondade esindajad. Nt toodi esile, et tulevikeseire ei ole eesmérk omaette, kiill
aga vaadatakse eelndusid valmistades ikka tekkivatele olukordadele otsa, analiilisitakse mojusid

ja selle raames koostatakse vajaduse korral ka mitu stsenaariumit. (SOM, 3; HTM, 2; HTM 3)

,, Kui me rdcdgime Arenguseire Keskusest, siis ASK tegemistega me igapdevaselt kursis ei ole, eks
nad iihel voi teisel moel meieni jouavad. Pigem hdsti sihitatult tellime nditeks Statistikaametilt

erinevaid hinnanguid. “ (KUM, 1)

Tulevikeseiret ndevad koik vastanud pigem kui iilevaate loomist pikaajalistest suundumustest,

samal ajal kui ministeeriumi poliitikakujundajatelt oodatakse eelkdige juba modnda aega
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eksisteerinud vdi jooksvalt tekkinud probleemide lahendamist. Peaaegu koik kiisitletud toid esile,
et Arenguseire Keskuse analiilise on keeruline praktilisel tasandil kasutada. Poliitikakujundajad
tunnevad, et pikaajalised eesootavad suundumused ei pruugi olla seotud hetkel lahendamist
vajavate kiisimustega. Ukski intervjueeritavatest ei seadnud kahtluse alla, et tulevikeseirega on
moistlik ja vajalik tegeleda, aga kui tulevikuseire stsenaariumid on seotud eelkdige suundumustega
ja seda péris pikas perspektiivis, siis poliitikakujundajatel on igapdevatdos ootus tegeleda eelkdige

praeguste probleemide lahendamisega (SOM, 1).

., Arenguseire stsenaariumid on hdsti huvitavad meile, aga praktilise poole pealt on olulisem see
eelnev to6, mis nad dra teevad. .. need annavad mulle lisandvddrtust .... Uuringufirmadelt tellitud

analiitisidest saab ministeerium rohkem kasu. “ (SOM, 1)

Mainiti korduvalt, et ASK analiiiisid ei too suurel miéral esile mojusid, mis on otsustamiseks
olulised, ja nii on raske siduda stsenaariume riigieelarve nelja-aastase protsessiga (SOM, 2). Lisaks
el leia ministeeriumite ametnikud ajalist ressurssi, et vaadata korraga kaugesse tulevikku ja
lahendada sihtriithmade praeguseid akuutseid muresid. Seega iitlesid mitmed vastanud, et vidhesel
maidral mingib tulevikeseire poliitikakujundamises rolli kiill, kuid ressursi nappus ei voimalda

sellega siisteemselt tegeleda.

Teistest vastanutest eristusid rahandusministeeriumi esindajad, kes vastasid kindlalt, et
tulevikeseirega tegeletakse palju ja see on osa tavapdrasest t00st (RAM, 1). Seda pdhjendati
ministeeriumi t60 peamise eesmargiga pakkuda riigi strateegilisse juhtimisse pikaajalisi prognoose
ja teha selle raames eri kriteeriumite alusel ka alternatiivseid prognoose (RAM, 2). Seega
rahandusministeeriumi t66 eesmérkides ei ole teistele ministeeriumitele omast vastuolu panustada
korraga kiireloomuliste probleemide lahendamisse ning samas pidada silmas kaugemat

perspektiivi ja tegeleda tulevikeseirega.
., Hdisti tildiselt vastates, jah, loomulikult kasutame pidevalt ning suhteliselt palju. “ (RAM, 1)
,, ... Vastus on jaatav .. selleks on inimesed vdrvatud lausa. .. teeme kaks stsenaariumit alati ... on

veel eraldi Euroopa protsess, .... liikmesriigid hindavad ka demograafiliste trendide moju riigi

pikaajalistele viljavaadetele, tervishoiukulud kasvavad, see ei ole iiks stsenaarium ja on aastani

2070.* (RAM, 2)
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Koikide ministeeriumite esindajad olid sarnasel seisukohal, et huvi tulevikeseire vastu on olemas,
vastuseisu pole, aga seni on selle roll strateegilises juhtimises olnud eri pdhjustel pigem

tagasihoidlik.

4.4. Millised takistused strateegilise juhtimise ja tulevikeseire Ghendamisel
eksisteerivad

Kui tulevikeseirega ei olnud ministeeriumid seni palju tegelenud, siis uuriti, mis on olnud senised
peamised takistused. Autor tutvustas vastajatele teoreetilise kirjanduse pdohjal loodud takistuste
taksonoomiat. Mitmed vastanud kinnitasid, et takistusi tuleb teatud maddral ette koigis

taksonoomias esile toodud kategooriates.

,,Siin on jah nii palju teemasid ja mulle tundub, et need koik nimetatud on mingil kombel olulised. *

(HTM, 1)

Oskused ja teadmised

Ministeeriumite poliitikakujundajate oskusi ja teadmisi hindasid vastanud esialgu heaks (SOM, 2;
HTM, 1). Kuigi tddeti, et termin ,.tulevikeseire* vajaks selgitamist, siis kuuldes, mida see termin
hdlmab, oli enamik vastanutest veendunud, et piisavad teadmised tulevikeseirega tegelemiseks on
poliitikakujundajatel olemas. Oli ka neid, kes {itlesid, et tulevikeseire kirjaoskus on ministeeriumi
ametnikel ilmselt erineval tasemel ja teadmiste tase kdigub (KUM, 2). Mitmel korral jouti
intervjuu jooksul siiski jareldusele, et ilmselt oleks poliitikakujundajate teadmiste tdiendamisest
selles valdkonnas kasu (SOM, 3; HTM, 2; HTM, 3). Naiiteks toodi esile, et alustavatele
poliitikakujundajatele tehakse kiill n-0 sisseelamise programme, mis hdlmavad nt
dokumendihaldussiisteemi voi iildise eelndude menetlusprotsessi koolitusi, kuid tulevikeseire

kohta need kindlasti midagi ei sisalda.
. Ma arvan, et oskused ja teadmised on hdsti koikuvad. “ (KUM, 2)
Kiisimusele, kas tulevikeseires ndhakse tdiendavat viirtust strateegilise juhtimise protsessis,

vastati mitmel korral, et kuigi tihtipeale ei ole aega tulevikeseirega tegeleda, siis tegelikult on see

vajalik tegevus.
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,Ma nden oma tiimi pealt, et osaletakse viga usinalt, kui ASK jdlle inimesi kokku kutsub, et

tutvustada analiiiisi voi uuringut. “ (SOM, 1)

Kui ridkida stsenaariumite koostamisest kui iihest tulevikeseire meetodist ja Arenguseire Keskuse
koostatavatest analiilisidest, mis sisaldavad voimalikke stsenaariume, kdlas kdigi ministeeriumite
puhul vastus, et tegu on hea materjaliga, kuid praktilist vadrtust ministeeriumi poliitikakujundajad

selles liiga palju ei nde. Naiteks toodi esile, et on keeruline siduda stsenaariume eelarvega.

,,..me vaatame kiill Arenguseire Keskuse analiitise, aga ka kindlasti sinna juurde Statistikaameti

ja Euroopa Liidu statistikat. “ (SOM, 1)

,,.. sellised makrostsenaariumid lihevad makrostrateegilistesse dokumentidesse, ministeeriumi

arengukavad on sealt ju samm allpool...meil suurem abimees on Statistikaamet. “ (KUM, 1)

,, Keerulisem on rahade poolt vilja tuua, et kuna nad [analiiiisid] on stsenaariumipohised, seal on

palju eelduseid, kuivord saab riigieelarve mottes kindlad summad taha panna. “ (SOM, 2)

Meetodite tundmise kohta ei dnnestunud ammendavaid vastuseid saada. Intervjuudes mainiti, et
kindlasti viiakse 1dbi ideekorjeid ja tehakse SWOT-analiilise, samuti kaasatakse eksperte,
koostatakse stsenaariume (KUM, 1; SOM, 2; RAM, 1; RAM, 2; KUM, 3; HTM, 2; HTM, 3), aga
kuna muid meetodeid ei mainitud, siis sellest kahjuks tervikvaadet ei tekkinud. Oli nii neid, kes
olid rahul, et neil on védga head prognoosimudelid olemas (HTM, 1), kuid ka neid, kes iitlesid, et
protsess eeldab erioskusi, mida hetkel ei ole (SOM, 3). Selgelt eristusid analiiiisivaldkonna
esindajad, kes olid rohkem eri meetoditega kursis kuni selleni vélja, et iihe ministeeriumi
analiitisivaldkonna esindaja on ka ise sel teemal tudengeid koolitanud. Sellest voib jareldada, et
teadmised on poliitikakujundajatel toesti erinevad soltuvalt valdkonnast saadud kogemustest ja

rollist ministeeriumis.

,,.. kaasamine eeldab eraldi oskuste olemasolu, see ei ole nii, et kutsun eksperdid kokku ja iitlen,
et rddgime midagi, .. kuidas sa info kdtte saad, kuidas inimesed motlema panna, nouab eraldi

kompetentsi .. poliitikakujundajatelt. Ja arvan, et seda tegelikult ei ole..“ (SOM, 3)

,,.. meetodeid meil ei ole siin viga kuskilt votta, et kujutlusvoime ja kogemused ongi need kaks

asja, mis veavad, ja uuringud... . (KUM, 3)
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Tehniline tookorraldus

Organisatsioonisiseste ja -valiste huvipoolte vahest kaasamist tulevikeseire protsessi ja laiemalt
strateegilisse juhtimisse ei peetud dldjuhul probleemiks ning vastanud kinnitasid, et nad on
huvitatud koostodst organisatsioonisiseste ja -véliste pooltega (KUM, 1; KUM, 3), ideid kogutakse
huvirihmadelt, toimuvad regulaarsed kohtumised ja tagasisidet kogutakse ka nt arengukavade
juhtkomisjonidelt (HTM, 1; HTM, 3). Samas vdis ministeeriumite puhul ka erisusi taheldada ja
uks vastanutest leidis, et nad kaasavad pigem vahe.

,,LOime selge raamistiku, eristasime partnerid ara, kes on poliitikakujundamise partner, kes on
rakendamise partner, vdib ks organisatsioon olla. Mdlematele anti selge eesmark ja perspektiiv,
et nad oleks teadlikud, missugused teemad on lauale tulemas jargmise kolme aasta jooksul. “
(HTM, 2)

,,..kaasamine eeldab eraldi oskuste olemasolu ...ithesonaga kaasatakse pigem vihe. * (SOM, 3)

Seevastu tulevikeseirega regulaarset tegelemist ei tajunud peaaegu keegi vastanutest.
Tulevikeseire teostamise susteemitus oli ka aspekt, mida pooled tunnistasid. Seda teemat
puudutades kinnitasid ministeeriumite esindajad enamjaolt, et detailset slisteemi ministeeriumites

tdesti veel ei ole, mis soodustaks tulevikeseire kasutamist, ja siisteemsusest on veel vara réakida.

,,Pigem mulle tundub, et hetkel on [kaasamine] siiski veel labivalt le valdkondade vaga

teemap0hine ja ka juhuslik, samuti inimeste pohine. “ (SOM, 2)

Suhe tulevikeseire tulemuste ja protsessi vahel on mdnikord kaldu tulemuste poole. Harvad ei ole
juhud, kus muudatuste protsessi tulemusena Kirjutatakse eelndu n-6 sahtlisse (HTM, 1). Edu
mdodikutena kasutatakse endiselt tihtipeale nt ideekorjetel vdi seminaridel osalenute arvu voi
valminud dokumentide, eelnéude arvu (KUM, 3). Seda intervjuude kéigus vaga palju ei kasitletud,

mis vOib ndidata, et seda ei peeta kdige olulisemaks takistuseks.
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Kultuur ja traditsioonid

Peamise kultuuri ja traditsioone puudutava takistusena toodi esile nelja-aastane poliitikatsiikkel
ning samal ajal Uleriiklike pikaajaliste prioriteetide puudumine ehk strateegilises juhtimises
keskendumine lthiajalisele perspektiivile.

., ... motlemissuund on hdsti nelja aasta perspektiivil, kui riigieelarve votta, kuhu ei saa panna
tavaliselt erinevaid stsenaariume, vaid kirjutad vaga konkreetselt juba soovitud ideaalvariandi,
arvutad sellele kulud. “ (RAM, 1)

Personali valmisolekut muutusteks ja uute todmeetodite rakendamiseks hindas enamik vastanutest

heaks, samas leidus ka muret selle péarast (SOM, 3).

Liidrite ja oluliste vélispartnerite vahest rolli strateegilises juhtimises ja tulevikeseire kasutamises
otseselt esile ei toodud. Seega on keeruline hinnata, kas tegu on teadvustamata takistusega voi

tegelikult see pole takistuseks.

Poliitikute ootus kiireteks ja lihtsateks lahendusteks, kuivdrd poliitiline eluiga v6ib olla liihike, on
vastanute hinnangul olulisi takistusi tulevikeseirega tegelemisel. Kdige véhem tundis sel puhul
survet  rahandusministeerium.  Samas  sotsiaalministeerium,  haridusministeerium ja
kultuuriministeerium peavad siin sageli leppima poliitikute ootustega Kiireteks ja lihtsateks
lahendusteks (SOM, 3, HTM 1, KUM, 3).

,» ... Ongi hdsti palju poliitikute Ad hoc iilesandeid. “ (SOM, 3).

Pikaajaliste probleemide marginaliseerimist tostis esile kaks ministeeriumit. Nende poolt mainitud
naited ilmestasid olukorda, kus pikaajalised stsenaariumid on justkui juba mdnda aega tagasi

tehtud, kuid see ei ole taganud poliitilisi otsuseid.

., ... iseenesest prognoosmudelite olemasolu ja kattesaadavus ei taga veel kvaliteetseid ja

digeaegseid otsuseid. “ (HTM, 1)

Vastanute hinnangul ollakse harjunud poliitikakujundamisega, mis keskendub Kitsalt Uhele
valdkonnale. Kuigi on ka juba marke koostdd otsimisest ministeeriumite vahel, mis veel kimme
aastat tagasi polnud tavaks, hoitakse tihtipeale veel kinni oma valdkonna raamidest — kuigi
probleemid, mida tuleb lahendada, on valdavalt n-6 nurjatud ehk komplekssed ja puudutavad mitut

haldusala.
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,, Ministeeriumid on silotornid jatkuvalt, me v8ime neid ihendada Eesti 2035 alla, aga reaalsus

on see, et on minu teemad ja siis on nende teemad. “ (KUM, 1)

Struktuur ja reeglistik

Osakonnapdhist, muu struktuuriliksuse vOi ka ministeeriumi keskset tookorraldust ja
poliitikakujundust ei peetud otseselt takistuseks. Pigem rohutati, et struktuure ei ole voimalik
kaotada, kill aga tuleb teha rohkem koostéod (KUM, 2). Mitmel korral tddeti, et probleemid on
tanapaeval komplekssed ja Uletavad mitu haldusala (HTM, 1; KUM, 2). Koost66 puhul l&ksid
vastajate vastused margatavalt lahku. Oli neid, kes olid védga rahul sellega, et koost60
ministeeriumite vahel on paranenud (HTM, 1), et tellitakse koos anallitise ja plutakse leida koos
lahendusi komplekssetele probleemidele. Teisalt oli neid, kes tunnetasid, et kuna valdavalt tuleb
tegeleda komplekssete ja eri haldusalasid puudutavate probleemidega, vOiks koost6d marksa
parem olla ja teemad omavahel rohkem integreeritud (KUM, 2).

... See naitab, et me tegelikult ei ole labi mdelnud, kui palju paremaid tulemusi saaksime, kui

mingid asjad likkaksime juba varases faasis risti, motleksime labi. “ (KUM, 2)

Seda, et poliitikakujundamine toimub eelkdige poliitilisel tasandil (mitte ametnike / valdkonna
ekspertide), kus tulevikeseireks napib tavaliselt aega, t6id eelkdige esile HTM-i ja SOM-i
esindajad. Nendes ministeeriumites tuleb rohkem ette olukordi, kus ekspertide hinnangud jaavad
tagaplaanile, sest poliitikute arusaam sellest, mida ja kuidas muuta, prevaleerib. Uks pikaajalise
poliitikakujundamise kogemusega vastanu (KUM, 1) tGi siiski esile, et olukord on selles osas

margatavalt paranenud.

Peamise struktuuri ja reeglistikku puudutava takistusena mainiti véhest ressurssi (SOM, 1; RAM,
1; SOM, 3; HTM, 1; HTM, 3). See paistis ka kategooriatelileselt kdige suurema takistusena silma.
Kuigi mitmed vastanud rbhutasid, et ministeeriumite strateegiline juhtimine ja
poliitikakujundamine on muutunud marksa teadus- ja teadmistepdhisemaks, suuresti tanu
teadusndunike varbamisele, siis pigem kasutatakse seda traditsioonilise strateegilise juhtimise ja
prognoosimise tarbeks. Mitme tuleviku vaatamine korraga ei ole ministeeriumite tavapraktikasse

veel enamasti jdudnud, sest selleks ei jatku ressurssi.

,,.. ressursi teema loomulikult on terav jah, riik on ikkagi nii 6huke ... “ (RAM, 1)
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,,Ma arvan, et ametnike hoiakutes ei ole probleemi, on erinevaid takistusi. Muuhulgas néiteks see,

et neid operatiivteemasid, mida tuleb kohe suuta lahendada, on nii palju. “ (HTM, 1)

Ressursipuudust tunnetasid kdige teravamalt SOM-i ja HTM-i esindajad, mis vdib olla seotud nii
intervjueeritavate rolliga organisatsioonis kui ka lahendatavate probleemide hulgaga, mis tuleneb
valdkonnast, ja nende kriitilisuse astmega ehk siis soltuda ka sellest, kas ja kui palju korraldab
ministeerium lisaks pika vaate kujundamisele suures mahus riiklike teenuste pakkumist. Samuti
vOib see olla seotud tihiskonnast tuleneva survega. Kahjuks ei vdimalda saadud tulemused sellele

uhest hinnangut anda.

., Vaja prioriseerida .. ei joua nii paljude asjadega korraga tegeleda ..., takistus on ressursid, me

ei raagi raharessursist, vaid inimressursist. “ (HTM, 3)

., ... See ressurss, mis on Eesti riigis jaanud selle t66 tegemiseks, on olematu. Tegeledki ainult

jooksvate asjadega .. “ (SOM, 3)

Ministeeriumites ldjuhul puuduvad universaalsed ametlikud protseduurid ja reeglid, mis
soodustaksid tulevikeseires osalemist ja selle tulemuste rakendamist. Poliitikakujundajad ei née
seda siiski takistusena. Personalipoliitika kaudu tulevikeseirega tegelemise soodustamist ei pea
keegi tarvilikuks, sest kusimus ei ole huvipuuduses (RAM, 1). Strateegilise kommunikatsiooni
kasutamise vahesust ja poliitikakujundamise véhest seotust poliitikatsiiklitega peaaegu ei
késitletud. Selle teemani joudis vaid Uks intervjueeritav, kes oli veendunud, et see on vdgagi
oluline (KUM, 2). Ta leidis, et lisaks oma teemade tundmisele on ka véga téhtis oma teemasid
poliitikutele n-6 miiua. See vdib ndidata, et neid aspekte ei ndhta kbige olulisematena, aga voib
tuleneda ka asjaolust, et takistusi, millest raakida, oli nii mitmeid, et vahese ajalise ressursi juures

lihtsalt ei jdutud kéikideni.

4.5. Arenguseire Keskuse arusaam tulevikeseirest Eestis ja ASK koostatavate
stsenaariumite rollist selles

Arenguseire Keskuse esindaja selgitas keskuse funktsiooni, milleks on anda Riigikogule sisend
riiklikult olulistel komplekssetel teemadel, milles on kokku lepitud. Koostatud analiilisid on

eelkdige sisendiks Riigikogus toimuvatele diskussioonidele, materjalid ei ole mdeldud
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ministeeriumitele poliitikasoovitusteks. Teadlikult on vilditud konkreetsete soovituste andmist, et
viltida poliitilise kallutatuse voimalust. Ka keskuse pdohiméérusest tulenevalt ja ndukogu soovitusi
arvestades on piiilitud jadda iildisemate suundade ja nende teadvustamise juurde, mistottu ei ole
stsenaariumid seni ka pdhjalikumaid mojuanaliilise sisaldanud. Viimastel aastatel on kiill lisatud
stsenaariumitele tildisemaid arvutusi, mis pakub parema iilevaate erinevate lahenduste mojust,
ning on diskuteeritud, mida vdiks veel tdiendavalt kvantifitseerida, sest nii on tulemused ka

paremini mdistetavad, kuid hetkel ei ole keskusel plaanis oma analiiiise palju detailsemaks muuta.

... meie peamine klient on Riigikogu ehk siis meie kdime oma tulemusi rddkimas neile
komisjonides, fraktsioonides ja nad saavad siis votta need aluseks erinevate seaduseelnoude ja

ettepanekute juures. “ (ASK, 1)

Arenguseire Keskuse esindaja jdi tagasihoidlikuks ministeeriumite tulevikeseire rakendamise
praktika hindamisel, kuna teadmist selle kohta ei ole piisavalt. Samas juhtis ta tdhelepanu
asjaolule, et ministeeriumid ei saa ega peagi lihtuma ASK stsenaariumitest, sest need kirjeldavad
tulevikusuundi ja on iildisemas laadis dokumendid. Samas voiksid ASK analiilisid jouda

ministeeriumiteni nt arengustrateegia ,,Eesti 2035 kaudu.

., Riigikantseleiga tegelikult me tegime pdris tihedat koostood, kui tehti ,, Eesti 2035 strateegiat.
(ASK, 1)

4.6. Kuidas parandada tulevikeseire ja strateegilise juhtimise seoseid Eesti
ministeeriumites?

Intervjueeritavatel paluti eeskitt ise lahendusi pakkuda, kuid vajaduse korral tutvustas ka autor
koostatud taksonoomiat, et intervjuu piiratud aja jooksul mdtteid paremini koondada.
Ettepanekuid ja ideid, kuidas tulevikeseire kirjaoskust parandada, tuli kdigilt ministeeriumite
esindajatelt. Néiteks pakuti ideed, et alustavate poliitikakujundajate baaskoolitus voiks peale
dokumendihaldussiisteemi ja iildise to0korra tutvustamise sisaldada ka muid teadmisi, nt
tulevikeseire kohta (SOM, 3). Viga positiivse nditena selgus intervjuudest, et ihes ministeeriumis

on selleks ka juba samme astutud.
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., ... me sel aastal katsetasime poliitikakujundamise sisekoolitust ehk tegelikult natukene aitasime
moelda tulevikuperspektiivi peale ... meil ka inimesed vahetunud ja on inimesi, kellel on see

teadmine viga hea... teadlikult niigime inimesi...“ (HTM, 3)

Taiendava méarkusena toodi esile vajadus arendada Eesti voimekust tegeleda tulevikeseirega ka

rahvusvahelise koostdo kaudu:

., ... peaksime suutma tugevdada sidemeid Eesti-Soome teljel ... me tegelikult voiksime sellest

omajagu kasu saada.“ (HTM, 1)

Enamik vastanutest ndeb olulise lahendusena ka tasakaalu parandamist tulevikeseire tulemuste ja
protsessi vahel. Keegi ei soovi eelndusid n-0 sahtlisse kirjutada. Eesmérgiks tuleks seada, et vajalik
dokument (eelndu, valitsuse memorandum vms) tehakse valmis ning selle pdhjal tehakse ka
strateegilised otsused voi1 viiakse ellu pikalt oodatud muudatused. Taksonoomias esile toodud
selgete vdljundniitajate kehtestamist ei késitletud laiemas kontekstis viga palju, kiill aga mainisid
mitmed vastanud (SOM, 2; HTM, 2; HTM, 3; KUM, 1), et uuringuid ja analiiiise ei tellita enam
nii nagu varem, kehtestatud on selge reeglistik, mille alusel tehtavaid toid valitakse. Siin on selgelt
liigutud viljundniitajate tdpsema kehtestamise poole ja vastustest on ndha, et poliitikakujundajad

on sellise arenguga rahul, sest see t66 on senisest tulemuslikum ja tiihja t66d tehakse vahem.

Kultuuri ja traditsioonidega seoses leiti, et riigi pikaajalised eesmérgid tuleb tdpsemalt kokku
leppida. Monel juhul tunnetati, et ,,Eesti 2035 tdidab seda iilesannet ja nn poliitilised tuuled ei
tohiks neid pikaajalisi suundi kdigutada (HTM, 2). Samas vastati ka, et pikaajalisi kokkuleppeid
ei ole tehtud piisavalt ja kui otsuseid tehakse peamiselt vahetult pdrast valimisi, vdib mdni teema

kuni uute valimisteni ootele jaddagi (KUM, 2).

Lahendusena tahetakse niha ka seda, et kui prognoosid néitavad teatud olulisi suundumusi, siis
oldaks poliitilisel tasemel valmis komplekssete probleemidega tegelema, viltimaks pikaajaliste

probleemide marginaliseerumist (HTM, 1).

Struktuuri ja reeglistiku puhul toodi eriti esile, et horisontaalse todkorralduse ja
poliitikakujundamise rakendamine, kus eesmérke seatakse ja nurjatuid probleeme lahendatakse
ministeeriumiteiileselt, on hddavajalik. Osaliselt seda juba tehakse ja iiha enam tajutakse ka selle

vajalikkust (KUM, 1), aga iihe laua dérde tuleb veel tihemini istuda, kuna enamikku teemadest ei
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saa lahendada iiks ministeerium (HTM, 1). Ilmselt on tarvis pakkuda tdiendavat motivatsiooni,
kuidas soodustada iihiste laiemate eesmirkide seadmist, sest ka isiklikud kontaktid ammenduvad

16puks (KUM, 2).

., Uhtepidi kiill ametnikud iiritavad oma teemades teiste ministeeriumitega koostood teha, aga vaja
on just tippjuhtide omavahelisi kokkuleppeid, et mis on prioriteet ... ja molema ministeeriumi

inimesed tegelevad siis tihise eesmdrgi nimel. “ (SOM, 3; HTM, 3).

,,.. niitid oma majas véigagi tiritame moelda, et kui ldheme uuringut tellima voi analiitisi koostama,
et kas see puudutab veel monda ministeeriumit, kes voiks tahta meiega tulla, isegi kui ta ei ole

voimeline raha panema, vihemalt nii-oelda know-how’ga ... (KUM, 1)

Uhe lahendusena nihakse poliitikakujundamise viimist enam ministeeriumi poliitikakujundajate
tasemele, kus on rohkem ressurssi tulevikeseireks. Selles osas on intervjueeritavate hinnangul
viimase kiimnendi jooksul juba palju muutunud (KUM, 1; KUM, 3), aga kohati on veel niha
sekkumist ministeeriumi taseme poliitikakujundusse (SOM, 3), kus tegelikult on mdistlik

stiveneda ja kasutada ka tulevikeseire meetodeid, et teha parimaid pikaajalisi valikuid.

Kuna poliitikakujundajate ajanappust mainisid peamise takistusena niit HTM-1 (HTM, 3), RAM-i
(RAM, 1) kui ka SOM-i (SOM, 3) esindajad, voib jdreldada, et piisava ajalise ressursi
voimaldamine muudatuste kaudu on kdige esimene eeldus ministeeriumites tulevikeseirega
tegelemiseks ja selle seostamiseks strateegilise juhtimisega. Suuri tdiendavaid rahalisi vahendeid
lahendusena ei ndhtud, kuid poliitikakujundajate ressurss, mida nad saavad kasutada pikaajaliste
strateegiliste teemadega tegelemiseks, on maddrava tdhtsusega (SOM, 3; RAM, 1).
Ministeeriumites on kiill olemas iiksused nii strateegiliseks planeerimiseks kui ka analiitisiks, aga
nn sisuosakondadel, kes juhivad iga pdev eri valdkondi, puudub piisav ressurss, et vaadata

kaugemasse tulevikku.
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JARELDUSED JA SOOVITUSED

Magistritod uuris tulevikeseire kasutamist ja selle seost strateegilise juhtimisega Eesti

ministeeriumites, tuginedes autori poolt vilja pakutud taksonoomiale.

Esimesena analiiiisis autor intervjuudele tuginedes, mil mééral tulevikeseiret neljas ministeeriumis
rakendatakse. Empiirilise uurimuse tulemusena selgus, et termin ,tulevikeseire® ei ole enamjaolt
viaga levinud ja selle sisu vajab veel tutvustamist, kuid kui autor selgitas, mida tulevikeseire
hdlmab, kinnitasid kdik intervjueeritud, et ministeeriumis kasutatakse tulevikeseire meetodeid
kiill, viiakse ldbi ideekorjeid, kutsutakse kokku toogruppe, kaasatakse eksperte, koostatakse
SWOT-analiitise, luuakse stsenaariume (nt ka eelndude véljatootamiskavatsuste raames) jne.
Samas, kuna iilesandeid, mis on tulenenud kriisidest ja vajanud lahendamiseks nii lithemat kui ka
pikemat aega, on olnud palju, kasutatakse neid meetodeid tihtipeale 1dhema tulevikuga seotult;
kaugema tulevikuga seotult kasutatakse ka, kuid vihem. Ministeeriumite poliitikakujundajatelt
oodatakse eelkdige praeguste murede lahendamist. Selgus, et tulevikeseire mangib Eesti avaliku
halduse strateegilises juhtimises pigem moddukat rolli. Teistest erines rahandusministeerium, kelle
puhul on selgemalt ndha, et tulevikustsenaariumite koostamiseks on antud mandaat ja seetottu on

sellele ka rohkem ressurssi planeeritud.

Poliitikakujundajatelt saadud sisendi pohjal vdib oelda, et tulevikeseire kasutamisel eksisteerib
erinevaid véljakutseid ja probleeme. Takistuste taksonoomia, mille t66 autor on loonud
teoreetilisele kirjandusele toetudes, vOimaldas analiiiisida intervjuudest saadud infot ja teha
jareldusi Eesti avalikus halduses ette tulnud takistuste kohta. Vastanud tdid esile takistusi kdigis
taksonoomia kategooriates, nii oskuste ja teadmiste, tehnilise todkorralduse, kultuuri ja
traditsioonide kui ka kehtiva struktuuri ja reeglistiku puhul. Kdik taksonoomias esile toodud
takistused said intervjueeritavate poolt lihes vOi teises sOnastuses dra mainitud. Sellest saab
jédreldada, et rahvusvahelises kirjanduses tavapiraste tulevikeseire kasutamise takistustena loetletu
kehtib ka Eesti avalikus halduses. Uhtegi sellist takistust, mida takistuste taksonoomia ei kataks,

intervjuudest tdiendavalt ei selgunud.
Taksonoomia voimaldab vajaduse korral koostada tervikliku tlilevaate tulevikeseire rakendamisest

Eesti ministeeriumites, mis omakorda annab hea aluse otsustamaks, kuidas edaspidi tulevikeseiret

strateegilise juhtimisega senisest enam integreerida.
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Takistuste puhul leidsid enam kajastust struktuurist ja reeglistikust tulenevad takistused, millest
ithe olulisemana sarnaselt Robergega (2013, 1k 540) toodi vilja ajalise ressursi puudust, nii
laiemalt pikaajalistele suundumustele keskendumiseks kui ka tulevikeseire meetodite
kasutamiseks, pdhiosa ajast kulub ministeeriumite haldusalaga seotud praeguste ja tihti ka juba

pikalt teada olevate probleemide lahendamisele, mis ei vdimalda tulevikku analiiisida.

Teise olulise takistusena, mis kuulub taksonoomias samuti struktuuri ja reeglistiku alla, toodi esile
raskused koost6ds ehk osakonnapdhine tookorraldus olukorras, kus enamasti tuleb tegeleda
mitmetahuliste probleemidega. Intervjueeritud ndustusid sisuliselt King ja Thomase (2007) esile
tooduga, et keerulisi probleeme ei ole voimalik tervikliku ja valdkondadeiilese koostdota
lahendada. Ministeeriumite vahel kiill tehakse teatud juhtudel koostodd komplekssete,
haldusaladeiileste iilesannete lahendamiseks ja selles osas on intervjueeritavate sonul toimunud
positiivne areng: koostatakse iihiseid tegevuskavu, ldhtutakse ,,Eesti 2035 tegevuskavas kokku
lepitud teemade jaotusest ning otsitakse koostoovoimalusi uuringute ja analiiiiside tellimisel, kus
on selge, et teemad ulatuvad iile mitme ministeeriumi. Kuid aeg-ajalt on olukordi, kus iihisosa
leidmine ja iihises tegevuskavas kokkuleppimine ei ldhe kuigi ladusalt. Esineb horisontaalse
koostdo ebadnnestumist teatud teemades ja keskendumist ainult enda haldusalale peetakse (KUM,
2; HTM, 1) ka iiheks takistuseks, miks pikaajaliste negatiivsete suundumustega seotud kiisimusi

ei Onnestu tulevikeseirele tuginedes strateegiliselt juhtida.

Samuti jdi takistusena kdlama, et teadmiste ja oskuste tase tulevikeseire kasutamiseks on kdikuv.
Ministeeriumites on, eelkdige analiilisiiiksustes ja strateegilise planeerimisega tegelevates
iiksustes, tulevikeseire meetodite kasutamise oskuste ja teadmiste tase kohati nii korge, et teadmisi
jagatakse ka mujal koolitustena, kuid samas nidhakse probleemi selles, et tulevikeseire meetodite
rakendamiseks vajalikud teadmised ehk tulevikeseire kirjaoskus ei ole kogu ministeeriumis
ithtlane ja nii heal tasemel, et ministeeriumite poliitikakujundajad sooviks seda kasutada.
Intervjueeritavad leidsid nii nagu Fuerth ja Faber (2012, 1k 27), et teatud meetodid vdivad eeldada
erioskusi (SOM, 2) ning poliitikakujundajate erinev ettevalmistus ei pruugi seda sisaldada ehk

poliitikakujundajad vajavad tulevikuseire meetodite kasutamiseks vastavat koolitust.

Kultuuri ja traditsioonide puhul toodi esile, nii nagu on teinud van der Steen ja van Twist (2013),
et praegune poliitikakujundus keskendub siiski keskpikale perspektiivile Pinge tulevikeseiret
kasutavate poliitikakujundajate pikaajalise perspektiivi ja poliitikute poolt avaldatava surve vahel

lihiajalise perspektiivi kasutamiseks tdhendab ka seda, et iiksuse toorutiinides kipuvad
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domineerima lithemad ajahorisondid. Perspektiivi tuleb muuta siisteemideiileselt. Kdige vihem
toodi takistusi esile tehnilise tdokorralduse puhul ja pigem pigem ei ndhtud probleemi erinevate
huvipoolte kaasamises. Kdige enam toodi tehnilises tookorralduses esile, et selles ei ole veel

tekkinud regulaarsust ja siisteemsust.

Tabel 3. Enim levinud tulevikeseire ja strateegilise juhtimise integreerimise takistused Eesti
avalikus halduses

OSKUSED JA TEADMISED TEHNILINE TOOKORRALDUS

Tulevikeseire véhene kirjaoskus. Lisaks ei
soodusta keskkond vaba mdtlemist ja arutelu,

individuaalset ega meeskondlikku arengut. Tulevikeseire ebaregulaarsus ja siisteemitus.

Tulevikeseire vahene tunnetatud vaartus (sh
avaliku sektori juhtide poolt).

KULTUUR JA TRADITSIOONID STRUKTUUR JA REEGLISTIK

Osakonnapdhine téokorraldus ja
poliitikakujundus, samas vajadus tegeleda
mitmetahuliste ja nurjatute probleemidega.

Strateegilises juhtimises keskendutakse
Iihiajalisele perspektiivile.

Poliitikutel on ootus kiireteks ja lihtsateks
lahendusteks, kuivord poliitiline eluiga vGib
olla lihike.

Ressursse (eelarveliste vahendite ja personali)
tulevikeseirega tegelemiseks napib.

Allikas: autori kokkuvotted taksonoomiale tugineva empiirilise uurimuse pdhjal

Tuleviku analiilisimine, et anda teavet planeerimiseks, jilgides sisemisi ja viliseid muutusi ning
uusi vajadusi, mis annaks vOimaluse arendada perifeerset ndgemist ehk varajast hoiatamist ja
voimet probleemidega paremini toime tulla (Fidler, 2011), ei ole ministeeriumites alati esikohal.
Kuna Eesti ministeeriumites luuakse stsenaariume voimalikest tulevikus toimuvatest siindmustest
veel vihe (ASK kiill teeb, aga vaid iihest osast ja teisest tellija vajaduse pdhjal), siis ei saa ka
erinevateks lilesanneteks valmis olla, mille puhul on ohumérke ehk kohati juba néha olnud (SOM,
2). See on suuresti tingitud ressursipuudusest. Seni kuni ministeeriumite poliitikakujundajad on
kohustatud tegelema esmajérjekorras jooksvate teemadega (SOM, 3; HTM, 3), ei ole voimalik

rddkida haldusaladeiilesest tulevikeseirele tuginevast strateegilisest juhtimisest, mille eestvedajad
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oleksid ministeeriumite poliitikakujundajad ja mis oleks nende poliitikakujundamiseks piisavalt

detailne.

Riigi tasandil kokku lepitud strateegiline planeerimine ja juhtimine kiill toimib ning sealjuures
kasutatakse osaliselt ka tulevikeseire meetodeid, nt ,,Eesti 2035 raames voeti aluseks ka ASK
stsenaariumid, kuid ministeeriumite strateegilises juhtimises keskendutakse endiselt ka
olemasolevatest ehk praegustest probleemidest iilevaate loomisele ja nende lahendamisele (SOM,

I; SOM, 2; HTM, 3).

Kuna Arenguseire Keskuse analiiiiside tellijaks on Riigikogu ja nende peamine eesmirk on
pakkuda sisendeid riiklikult olulistel teemadel diskussiooni algatamiseks ja argumenteeritud
diskussiooni ldbiviimiseks, mis tugineb selgetele stsenaariumitele, siis need materjalid ei ole
praegu ega hakka ka edaspidi olema sisendiks ministeeriumite poliitikakujundajatele, sest neid ei

tehta teadlikult ministeeriumitele vajalikus detailsusastmes.

On selge, et ministeeriumid ei saa eirata hetkel eksisteerivaid probleeme, mis on haldusalas esile
kerkinud, sest see mojutab osaliste igapdevast heaolu. Samuti on vaja adresseerida neid probleeme,
mida tuleks lahendada ldhiaastatel, aga kindlasti vajavad tdhelepanu ka riigi toimimist ja inimeste

heaolu puudutavad kiisimused pikemas vaates, nt aastani 2035, 2045 v5i 2070.

Magistritdos 1dbi viidud empiiriline uurimus kinnitas Tonuristi ja Hansoni (2020, lk 2) viidet, et
hoolimata asjaolust, et tulevikeseire vahendeid integreeritakse poliitikakujundamisse iiha rohkem,
puudub valitsustel sageli praktiline arusaam sellest, kuidas ebakindlat tulevikku ette ndha, aga ka

sellest, kuidas soovitud pikaajaliste tulemuste saavutamiseks ténasel pdeval tegutseda.

Empiirilise uuringu viimases osas keskenduti voimalikele lahendustele, mida ministeeriumid
saaksid tulevikeseire ja strateegilise juhtimise paremaks seostamiseks kasutada. Ka siin koostas
autor taksonoomia, mis hdolmas teaduskirjanduses késitletud lahendusi, mille pdhjal analiiiisiti
intervjueeritutelt kogutud vastuseid. Samal ajal mainiti ka lahendusi igas lahenduste kategoorias
ehk nii teadmiste ja oskuste, tehnilise tookorralduse, kultuuri ja traditsioonide ning struktuuri ja

reeglistikuga seoses.

Kuigi intervjueeritavad kinnitasid, et iildiselt ollakse kursis sellega, mis tulevikeseire on, ja

kirjaoskus on hea, jouti mitmelgi juhul veendumusele, et ilmselt on tase ministeeriumi sees
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piisavalt kdikuv, et tasuks ka teadmiste ja oskuste tdiendamisse ja taseme lihtlustamisse panustada.
Nii nagu Miller (2007, 1k 347) ja Bootz (2010, Ik 1589) esile tdid, on tulevikeseire kirjaoskuse
parandamine oluline, et soodustada tulevikeseire integreerimist strateegilisse juhtimisse. Miller
(2007, Ik 347) rohutab, et kui kasutajad mdistavad, et tulevikeseire ei tdhenda tuleviku ennustamist
ja tulevikeseire ei ole ,.tulevik®, siis hakatakse seda ka senisest enam kasutama. Intervjueeritavad
peavad, nii nagu on ka kirjanduses (Bootz, 2010, Ik 1589) esile toodud, oluliseks tulevikeseire sisu

laiemat tutvustamist selle vaartuse kasvatamiseks.

Kuna intervjueeritavad (HTM, 2; HTM, 3; KUM, 1; KUM, 2; SOM, 2) kinnitasid tulevikeseire
takistuste puhul, et tdnapdeval tellitakse uuringuid ja koostatakse arengukavu, erinevalt
varasemast, kokkulepitud kindla korra jargi ja kaugemasse tulevikku vaatavalt, samuti ldhtutakse
oma t60s ,,Eesti 2035 tegevuskavast, mis tugineb osaliselt tulevikeseirele, siis muul moel
tulevikeseire tegevusi regulaarselt 1dbi ei viida. Arutledes selle {ile, millele kulub
poliitikakujundajate aeg peamiselt ja kui palju suudetakse podrata tdhelepanu pikaajalisele
perspektiivile, moondi, et siisteemsem ja regulaarsem plaan ning kindlad kokkulepped
tulevikeseirega tegelemiseks voiksid aidata tulevikeseiret paremini dra kasutada ja seda senisest
enam strateegilisse juhtimisse integreerida. Intervjueeritavad ndustusid Janzwood ja Pierederi
(2019, Ik 617) viitega, et poliitikakujundajatele on tulevikeseirest abi, kui sellega tegeletakse

regulaarselt, viies rohu protsessilt rohkem tegelikule 16pptulemusele.

Poliitikakujundajad olid enamjaolt arusaamisel, et arengukavade koostamisel kasutatakse
tdnapdeval tulevikeseire meetodeid ja vaadatakse vdhemalt keskpikas tulevikus ette, kuid
igapdevases t00s keskendutakse kiireloomuliste probleemidele. Lahendusena ndhti (HTM, 3;
SOM, 3) siin veelgi tdpsemat prioriseerimist ministeeriumis, mis on ehk seotud taksonoomias
vilenda, kultuuri ja traditsioonide lahendusega, mis réddgib poliitikakujundamise wviisist.
Rahvusvaheliselt ja ka Eestis levinud probleem (SOM, 3; HTM, 1), et poliitikud tahavad kiireid ja
lihtsaid lahendusi, vajab teadvustamist. Tuleb mdista, et komplekssete probleemide lahendused
peavad enamasti olema pigem mitmetahulised, vastasel juhul ei suuda need probleemi lahendada
(King & Thomas, 2007, lk 792). See aga nduab aega. Komplekssed probleemid nagu rahvastiku
vihene kehaline aktiivsus, haridussiisteemi pdohimdttelised muudatused jne on pikaajalised
protsessid, mille puhul tuleb arvestada, et muutuste esilekutsumiseks kulub palju aega. Selliste
probleemide puhul vdib osutuda vajalikuks poliitikakujundamise viisi muuta. Niiteks ei ole

kaitseministeeriumile traditsiooniliselt seatud liithemaajalisi eesmirke, sest on iildteada, et riiklik
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julgeolek iiletab praeguste poliitikute eluea piiri. (/bid, Ik 792) Sarnaseid nurjatuid probleeme leiab

tanapdeval ka paljudes teistes valdkondades ja sellega tuleb arvestada.

Struktuuri ja reeglistiku puhul tdid peaaegu kdik intervjueeritud esile horisontaalse koostoo
vajaduse, mida on vdimaliku lahendusena maininud ka Joyce (2014, Ik 9). Ta tdi esile, et kuna
avalikus halduses on tavapérane, et ministeeriumite teemad kattuvad osaliselt, tuleb horisontaalset
koost6dd igal juhul teha. Intervjueeritavad leidsid, et see on aastate jooksul palju paranenud, ent
kuna ilmselt on ka ootused koostddle muutunud, leiavad nad, et seda tuleks veelgi motiveerida ja
igati soodustada, nii nagu on ka King ja Thomas (2007, Ik 792) esile tostnud, rohutades asutuste
ja tlksuste iilese lahendusena iihiste regulaarsete kohtumiste korraldamist, et tegeleda iihiste
komplekssete probleemidega. Fuerth ja Faber (2012, lk 42) nimetavad seda strateegiliseks

grupeerimiseks.

Ajalise ressurssi nappuse osas on lisaks prioriseerimisele tarvis ka kaaluda tdiendavate ressursside
planeerimist. Siis saab rddkida ka strateegilisest juhtimisest, mis on tulevikeseirega hésti seotud.
Sama on toonud esile Dreyer ja Stang (2013), nimelt et tulevikeseire algatused peavad olema hésti
varustatud, seda tdiskohaga tootajate olemasolu poolest, kes suudavad juhtida tulevikeseirega
seotud tegevusi nii organisatsioonis kui ka koosto0s strateegiliste partneritega, ning
poliitikakujundajatele osalemiseks eraldatud aja poolest. Intervjueeritud olid siin erakordselt iihel
meelel. Ainukesena eristus taas rahandusministeerium, mille esindajad leidsid, et ressurssi
pikaajalise perspektiiviga tegelemiseks on planeeritud piisavalt ja tdiendavalt sellist lahendust

vajalikuks ei peeta.

Lahenduste taksonoomias mainimata voimalusena toodi esile lahendus arendada Eesti voimekust
tegeleda tulevikeseirega rahvusvahelise koost6d kaudu. Rohutati vajadust tugevdada sel teemal

kontakti Soomega, millest Eesti viiks méirgatavat kasu saada.

Autor koondas jargnevasse tabelisse intervjuudes enim mainitud lahendused, mis iihtivad ka
teoreetilises kirjanduses esiletooduga. Tabel annab hea iilevaate sellest, mis on vdimalikud
lahendused igas kategoorias, mis on ministeeriumite poliitikakujundajate hinnangul hetkel kdige

aktuaalsemad.
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Tabel 4. Voimalikud lahendused tulevikeseire ja strateegilise juhtimise paremaks integreerimiseks

Eesti avalikus halduses

OSKUSED JA TEADMISED

TEHNILINE TOOKORRALDUS

Teadmiste jagamine tulevikeseire
vOimalustest, tulevikeseire n-6 kirjaoskuse
parandamine ja selle taseme htlustamine.
Turvalise keskkonna loomine avatult
mdtlemiseks, vGimaluste loomine uute
oskuste arendamiseks.

Tulevikeseire tegevuste regulaarsem
l&biviimine.

Tulevikeseire sisu laiem tutvustamine selle
vaartuse kasvatamiseks.

KULTUUR JA TRADITSIOONID

STRUKTUUR JA REEGLISTIK

Strateegilises juhtimises keskendumine
eelkdige pikaajalisele perspektiivile.

Horisontaalse tookorralduse ja
poliitikakujundamise rakendamine, kus
eesmaérke seatakse ja nurjatuid probleeme
lahendatakse tiksustelleselt (teiste osakondade,
asutuste personali regulaarne kaasamine).

Poliitikakujundamise viisi muutmine.

Piisavate ressursside (eelarveliste vahendite ja
personali) planeerimine tulevikeseirega
tegelemiseks.

Allikas: autori koostatud teoreetilise osa ja empiirilise analtitisi pdhjal

Nii nagu ministeeriumite poliitikakujundajad esile toid, on vdga oluline prioriseerida. Seetdttu on
ka autor veel tdiendavalt seitsmest lahendusest esile toonud kolm peamist lahendust, millest
ministeeriumid saavad alustada, et parandada tulevikeseire ja strateegilise juhtimise seoseid Eesti
avalikus halduses. Esiteks on oluline voimaldada poliitikakujundajatele ajalist ressurssi,

motiveerida horisontaalset koostddd ning tdiendada ja iihtlustada teadmiste ja oskuste taset.
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Joonis 2. Voimalikud lahendused tulevikeseire ja strateegilise juhtimise paremaks
integreerimiseks Eesti avalikus halduses
Allikas: autori koostatud empiirilise analiiiisi pohjal

1)

2)

Ajalise ressursi vOoimaldamine ministeeriumite poliitikakujundajatele tulevikeseirega
tegelemiseks (tookorralduslike muudatuste kaudu). Intervjueeritud tdid esile, et
igapdevaste probleemide lahendamine ei vOimalda tegeleda tulevikeseirele tugineva
strateegilise juhtimisega, ning mainiti, et prioriseerida on vaja senisest enam. Seega tuleks
moelda sellele, kuidas valikuid selgemalt teha ja seatud eesmirgid prioriteetide jarjekorda
panna. Kui praegune olukord ei voimalda poliitikakujundajatel isegi riiklikus
arengustrateegias kokku lepitud tegevustele keskenduda, rddkimata ministeeriumi enda
tasandil madrgatud olulistest tulevikusuundadest, mille puhul tasuks tulevikeseiresse
rohkem panustada, siis ehk tuleb véiksematest ja vihem olulistest muudatustest loobuda.
Rahaliste vahendite olulist lisamist autor lahendusena ei née, kuid selgemate prioriteetide
seadmine oleks poliitikakujundajatele tidnapdeval ilmselt abiks ka tulevikusuundadele

keskendumisel.

Ministeeriumidevahelise ~ horisontaalse  koostdod  soodustamine,  motivatsiooni
suurendamine, et muuta nurjatute probleemide lahendamine tdhusamaks. See muudatus
annab ehk panuse ka esimesse muudatusse, pakkudes tdhususe suurenemisel

poliitikakujundajatele tdiendavat ajalist ressurssi, ent seda kiill kahjuks alles positiivse
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pikaajalise mdjuna. Kuna ténapdeval on ministeeriumid keskendunud monikord ikka
rohkem oma haldusalas olevatele probleemidele ning nendega seotud todplaani tegevustele
ja tulemustele, tuleb leida viise, kuidas soodustada senisest enam {iihiste eesmarkide

seadmist ja tegevuskavade koostamist, kus koostdd on protsessi sisse kirjutatud.

3) Poliitikakujundajatele tdiendavate teadmiste ja oskuste pakkumine, tutvustades
tulevikeseire meetodeid ja andes teadmisi, kuidas neid saab strateegilise juhtimisega
tohusamalt seostada, vOoib samuti aidata tulevikeseiret paremini strateegilise juhtimisega
seostada. Intervjuude kdigus selgus, et alustavatele poliitikakujundajatele kiill pakutakse
koolitusi nii dokumendihaldussiisteemi kohta kui ka iildiselt ministeeriumi
tundmadppimiseks. Samas sellist koolitust, mis annaks head teadmised
poliitikakujundamisest ja tulevikeseirest, ei pakuta, mistdttu tasub mdelda ka sellisele
koolitusele. Uhe intervjuus osalenu sonul oli nende ministeerium koolitamisega juba
alustanud, aga tulevikeseire kirjaoskust parandavat koolitust tasuks kaaluda koigis

ministeeriumites.
Koik kolm mainitud lahendust on omavahel tihedalt seotud ja neid tuleks vdimaluse korral

rakendada korraga. Arvestades taksonoomias esile toodud ja intervjuudest kolama jaidnud muid

lahendusi, tuleb arvestada, et need on vaid esimesed sammud, millele peaksid jargnema teised.
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KOKKUVOTE

Magistritoo eesmirk oli uurida tulevikeseire kasutamist ja selle integreeritust strateegilise
juhtimisse Eesti avalikus halduses, tipsemalt ministeeriumites. Tulevikeseire kasutamist Eesti
ministeeriumites ei ole varem uuritud. Selleks et minna teemas siigavuti, viidi lébi
poolstruktureeritud intervjuud nelja ministeeriumi kolme taseme poliitikakujundajate ja
Arenguseire Keskuse esindajaga. Teoreetilises osas autori poolt vilja tootatud taksonoomiate
valguses ja poolstruktureeritud intervjuude abil uuriti magistritods, mil midral mangib
tulevikeseire rolli Eesti avaliku halduse strateegilises juhtimises, millised takistused strateegilise
juhtimise ja tulevikeseire iithendamisel eksisteerivad ning kuidas parandada tulevikeseire ja

strateegilise juhtimise seoseid Eesti ministeeriumites.

Too teoreetilises osas tutvustati tulevikeseiret, selle olemust, olulisust ja meetodeid ning
tulevikeseire kasutamise potentsiaali strateegilises juhtimises. Autor 101 rahvusvahelisele
kirjandusele tuginedes iilevaate levinumatest takistustest, mis on seotud tulevikeseire ja
strateegilise juhtimise omavahelise seostamisega, ning selle tulemusena tOotas vélja uue
taksonoomia. See hdlmab ligi kahtekiimmet avalikus halduses eksisteerivat takistust, mida eri
autorid on varem esile toonud, senisest veel siisteemsemal kujul, paigutades koik voimalikud
takistused nelja kategooriasse: oskused ja teadmised, tehniline tookorraldus, kultuur ja
traditsioonid ning struktuur ja reeglistik. Omavahel seotud takistused on lahti motestatud, tuues

esile voimalikud pohjused ja avaldumise viisid.

Magistritod empiirilises osas uuriti dokumendianaliiiisi ja poolstruktureeritud intervjuude kaudu
esmalt, mil miiral tulevikeseiret ministeeriumites kasutatakse. Seejdrel uuriti tulevikeseire
strateegilises juhtimises kasutamisel eksisteerivaid takistusi, mille analiilisimisel vdeti

teoreetiliseks aluseks autori loodud taksonoomia.

Uurimuse tulemusena selgus, et Eesti avalikus halduses kasutatakse tulevikeseire meetodeid, kuid
vihesel médral ja peamiselt keskpika perspektiiviga seoses. Teistest eristub rahandusministeerium,

kelle iilesanded on oma olemuselt enam pikaajalise vaatega seotud. Arenguseire Keskuse
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koostatavate stsenaariumitega ollakse kursis, kuid neile strateegilises juhtimises tihtipeale ei
tugineta, kuna jadvad ministeeriumite jaoks liiga iildisele tasemele, mis ei anna vajalikku sisendit
poliitikakujundamiseks. Osaliselt on need aluseks ministeeriumite tegevusele ,.Eesti 2035
arengustrateegia kaudu. Peamiste takistustena toodi esile ajalise ressursi puudumine
ministeeriumite poliitikakujundajate igapdevatoos, et tegeleda pikaajaliste teemadega ja kasutada
sh tulevikeseiret; puudujdigid horisontaalses koosté0s ministeeriumite vahel, kus kohati
keskendutakse ikka veel liialt enda haldusala kiisimustele, nigemata {ihisosa; ja tulevikeseire

ebaiihtlane nn kirjaoskus, mis ei taga tihiseid arusaamu ja valmisolekut tulevikeseiret kasutada.

Uuringus osalenute hinnangul on oluline parandada tulevikeseire ja strateegilise juhtimise seoseid
Eesti ministeeriumites. Teoreetilises raamistikus loodud taksonoomiale tugineva empiirilise
analiitisi tulemusena esitab autor kolm ettepanekut tulevikeseire ja strateegilise juhtimise
paremaks integreerimiseks. Esmalt tuleb piiiielda selle poole, et poliitikakujundajatele oleks
voimalik anda rohkem aega, et nad saaksid pikaajaliste teemadega tegeleda, sh tulevikeseiret
rakendada, teiseks leida praktilisi viise senisest veelgi tihedama horisontaalse koost6o
motiveerimiseks ministeeriumite vahel ning kolmandaks tuleks pakkuda poliitikakujundajatele
enesetdiendamise vOimalusi, et tdsta tulevikeseire kirjaoskuse taset ja iihtlustada seda

ministeeriumitetleselt.

Kui tugineda nii Arenguseire Keskuse esindaja kui ka ministeeriumite esindajate vastustele, saab
jareldada, et ASK analiiiisid, mis on Riigikogule diskussioonide algatamiseks koostatud, on viga
hea materjal, et saada tildine iilevaade eri valdkondadega seotud suundadest, mis annavad olulisi
marguandeid vOimalikest ohtudest tulevikus, millele tuleks juba praegu tdhelepanu podrata.
Samas, kui eesmirk on tagada koigis haldusalades senisest suurem valmisolek teha kiireid ja
labimdeldud otsuseid ka pikaajalises perspektiivis, tuleb igas valdkonnas tegeleda pdhjalikumalt
tulevikeseirega. Kiisimus on, kas selleks peaks muutma Arenguseire Keskuse iilesandeid voi
korraldama ministeeriumite t66d nii, et poliitikakujundajad saaksid oma haldusalas kulutada enam
ressurssi ka pikaajalistele kiisimustele ja tulevikeseirele. Autori hinnangul on viimane lahendus
kulutdhusam, tuginedes teadmisele, et haldusala igapdevasest poliitikakujundamisest saadud
teadmised on niivord pohjalikud, et sellist kompetentsi tdiendavalt mujale luua oleks liialt
ressursimahukas. Pigem tasuks ministeeriumite senist fookust praegustelt pdletavatelt teemadelt

kaugemasse tulevikku nihutada, kasutades eelmises peatiikis pakutud lahendusi.
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Magistritoos keskenduti Eesti avaliku halduse tulevikeseire ja strateegilise juhtimise
omavahelistele seostele, tulevikeseire kasutamise ulatusele ja takistustele. Kuigi t60s tehtud
jdreldused ei pruugi olla iildistatavad kdigile ministeeriumidele, annab see hea aluse teemat
tdiendavalt uurida. Edaspidisel uurimisel tasub kaaluda vdimalust kasutada kvantitatiivseid ja
kvalitatiivseid uurimismeetodeid kombineerituna, et saada veelgi tipsemaid andmeid ja teemat
stigavamalt analiilisida. Tdiendav uuring voimaldaks teha laiemaid jareldusi Eesti avaliku halduse

strateegilise juhtimise ja tulevikeseire seoste kohta.
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SUMMARY

LINKING FORESIGHT AND STRATEGIC MANAGEMENT: THE CASE OF
ESTONIAN MINISTRIES

Lemme Palmet

The aim of the master's thesis was to study the use of foresight for strategic management in
Estonian public administration, and more specifically in ministries. The use of foresight in
Estonian ministries has not been studied before. To delve into the topic, semi-structured interviews
were conducted with three levels of policymakers from four ministries and a representative from
the Estonian Foresight Centre. Using theory and semi-structured interviews, the thesis explored
the extent to which foresight play a role in strategic management in Estonian public administration,
what obstacles exist in combining strategic management and foresight, and how to improve the

relationship between foresight and strategic management in Estonian ministries.

In the theoretical part of the thesis, foresight was introduced, including its essence, importance,
methods, and potential use in strategic management. Based on international academic literature,
the author provided an overview of the common obstacles associated with linking foresight and
strategic management and, as a result, developed a new taxonomy. It covers nearly twenty
obstacles that exist in public administration, which different authors have previously highlighted,
in a more systematic way by categorizing all possible obstacles into four categories: skills and
knowledge, technical organization, culture and traditions, and structure and regulations. The

interrelated obstacles are analyzed by highlighting possible causes and ways of manifestation.

The empirical part of the master's thesis examined, through document analysis and semi-structured
interviews, firstly the extent to which foresight is used in ministries. Then, the obstacles to using

foresight in strategic management were analyzed, based on the taxonomy created by the author.

The study revealed that foresight methods are used in Estonian public administration, but to a
limited extent and mainly in connection with medium-term perspectives. The Ministry of Finance
stands out from others, as its tasks are more related to a long-term view. Policymakers are aware
of the scenarios prepared by the Development Foresight Centre, but they are often not relied on in

strategic management, as they remain too general for ministries and do not provide the necessary
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input for policymaking. Partially, they serve as a basis for the ministries' actions through the
"Estonia 2035" development strategy. The main obstacles identified were the lack of time
resources for policymakers in ministries to deal with long-term issues and to use foresight
methods, deficiencies in horizontal cooperation between ministries, where the focus is still too
much on their own administrative issues without seeing the common ground, and uneven "literacy"
in foresight methods, which does not guarantee a common understanding and readiness to use

them.

The participants of the study consider it important to improve the relationship between foresight
and strategic management in Estonian ministries. During the interviews, options were offered for
better integration of the two fields. Based on the responses, the first step should be to strive for
giving policymakers more time to deal with long-term issues, including the use of foresight, and
to find practical ways to motivate even closer horizontal cooperation between ministries. In
addition, opportunities for self-improvement should be offered to policymakers to raise the level

of foresight literacy and to standardize it across ministries.

Based on the responses of both the representative of the Foresight Centre and the representatives
of the ministries, it can be concluded that the analyses prepared by the Foresight Centre for
initiating discussions in the Riigikogu are a very good material for getting a general overview of
trends related to different fields, which provide important signals of possible future threats that
should already be paid attention to. However, if the goal is to ensure greater preparedness in all
administrative areas for making quick and thoughtful decisions in the long-term perspective, more
thorough foresight work needs to be done in each field. The question is whether the tasks of the
Foresight Centre should be changed or whether the work of the ministries should be organized in
such a way that policymakers could spend more resources on long-term issues and foresight work
in their administrative areas. The author's opinion is that the latter solution is more cost-effective,
based on the knowledge that the expertise gained from everyday policymaking in the
administrative areas is so thorough that creating additional competence elsewhere would be too
resource-intensive. Rather, the focus of the ministries should be shifted further into the future,

using the solutions proposed in the previous chapter.

The master's thesis focused on the interrelationships between foresight and strategic management
in Estonian public administration, as well as the scope and obstacles of using foresight. Although

the conclusions drawn in the thesis may not be generalized to all ministries, it provides a good
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basis for further research on the topic. In future research, it would be worthwhile to consider the
possibility of combining quantitative and qualitative research methods to obtain even more precise
data and to analyze the topic more deeply. Further research would enable wider conclusions to be
drawn about the interrelationships between strategic management and foresight in Estonian public

administration.
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LISAD

Lisa 1. Uurimuse kaigus labi viidud intervjuud

Ministeerium Intervjuu planeeritud | Kestus
l&biviimise aeg
Rahandusministeerium (RAM, 1) 14.04.23, 13.30-14.00 30 min
Rahandusministeerium (RAM, 2) 06.04.23, 13.00-14.00 30 min
Kultuuriministeerium (KUM, 1) 14.04.23, 14.00-15.00 55 min
Kultuuriministeerium (KUM, 2) 11.04.23, 13.00-14.00 62 min
Kultuuriministeerium (KUM, 3) 17.04.23, 13.00-13.30 49 min
Haridus — ja teadusministeerium (HTM, 1) 13.04.23, 9.30-10.00 29 min
Haridus — ja teadusministeerium (HTM, 2) 13.04.23, 9.30-10.00 29 min
Haridus — ja teadusministeerium (HTM, 3) 12.04.23, 9.00-10.00 51 min
Sotsiaalministeerium (SOM, 1) 03.04.23, 15.30-16.15 34 min
Sotsiaalministeerium (SOM, 2) 10.04.23, 10.00-11.00 47 min
Sotsiaalministeerium (SOM, 3) 13.04.23, 8.45-9.30 38 min
Arenguseire Keskus (ASK) 12.04.23, 14.00-14.45 43 min
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Lisa 2. Poolstruktureeritud intervjuu kisimused ministeeriumi esindajale

1. Mil maaral mangib tulevikeseire rolli Eesti avaliku halduse strateegilises juhtimises? Kas ja mil

madral vOetakse strateegilises juhtimises arvesse valdkondlikke tulevikustsenaariume?

1.1. Kas ministeeriumis kasutatakse tulevikeseire (ing k strategic foresight) meetodeid
strateegilises juhtimises (nt Delphi meetod, kirjanduse tlevaated, ekspertrihmad, kusimustikud ja
uuringud, intervjuud, ajuriinnakud ja td6toad, prognoosimine, trendide kaardistamine, keskkonna
skaneerimine, stisteemi kaardistamine, esilekerkivate probleemide analiius, SWOT -analiiis jne)?

Mil mééaral? Kui tihti? Milliseid? Kas see on olnud regulaarne protsess?

1.2. Milliseks hindate tulevikeseire véartust poliitikakujundamise protsessis? Milliseks hindate

ministeeriumi poliitikakujundajate valmisolekut tulevikeseiret rakendada?

1.3. Kas tulevikeseire rakendamiseks on ministeeriumis kehtestatud reeglid? Kas seda
soodustatakse kuidagi, nt pakutakse tOGtajatele aega osaleda selles protsessis vOi on vérvatud

selleks eraldi to6tajad?
2. Millised takistused strateegilise juhtimise ja tulevikeseire ihendamisel esinevad?

2.1. Kui ministeeriumis ei ole seni erinevaid tulevikeseire meetodeid olulisel mééaral ja/voi
regulaarselt kasutatud (sh stsenaariumeid), siis mis on Teie hinnangul olnud selle peamised

pdhjused? Palun nimetage vahemalt kolm.

2.2. Mil maaral esineb takistusi jargmiste kategooriatega seoses: a) oskused ja teadmised; b)
tehniline tookorraldus; c) kultuur ja traditsioonid; d) kehtestatud struktuur ja reeglistik? (Autor

aitab kategooriaid mdista, tuues nditeid, andes ette takistuste taksonoomia)?
3. Kuidas parandada tulevikeseire ja strateegilise juhtimise seoseid Eesti ministeeriumites?

3.1. Mida tuleks Teie hinnangul teha, et tulevikeseire ja strateegilise juhtimise seoseid Eestis

parandada? (juhul kui vastasite, et peate tulevikeseire kasutamist oluliseks)
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3.2. Kas ja kui jah, siis milliseid lahendusi olete seni kasutanud, et mainitud takistusi tiletada?

3.3. Millise valdkonna takistustega tuleks tegeleda Teie hinnangul esmajérjekorras? Kas a)
oskused ja teadmised; b) tehniline té6korraldus; ¢) kultuur ja traditsioonid voi d) kehtestatud
struktuur ja reeglistik? (Autor aitab kategooriaid mdista, tuues naiteid, andes ette lahenduste

taksonoomia)
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Lisa 3. Poolstruktureeritud intervjuu kiisimused Arenguseire Keskuse
esindajale

1. Mil maaral méngib tulevikeseire rolli Eesti avaliku halduse strateegilises juhtimises? Kas ja mil

madral vOetakse strateegilises juhtimises arvesse valdkondlikke tulevikustsenaariume?

2. Millised takistused teie hinnangul Eesti avalikus halduses strateegilise juhtimise ja tulevikeseire

uhendamisel esinevad? Palun nimetage kolm peamist.

2.2. Mil maaral esineb takistusi jargmiste kategooriatega seoses: a) oskused ja teadmised, b)
tehniline tookorraldus; c) kultuur ja traditsioonid; d) kehtestatud struktuur ja reeglistik? (Autor

aitab kategooriaid mdista, tuues naiteid, andes ette takistuste taksonoomia)?
3. Kuidas parandada tulevikeseire ja strateegilise juhtimise seoseid Eesti ministeeriumites?

3.1. Mida tuleks Teie hinnangul teha, et tulevikeseire ja strateegilise juhtimise seoseid Eestis
parandada?

3.2. Millise valdkonna takistustega tuleks tegeleda Teie hinnangul esmajérjekorras? Kas a)
oskused ja teadmised, b) tehniline tédkorraldus; c) kultuur ja traditsioonid vdi d) kehtestatud
struktuur ja reeglistik? (Autor aitab kategooriaid mdista, tuues naiteid, andes ette lahenduste

taksonoomia)

64



Lisa 4. Lihtlitsents

Lihtlitsents I16putd6 reprodutseerimiseks ja I6putdé tldsusele kattesaadavaks tegemiseks®
Mina, Lemme Palmet,
1. Annan Tallinna Tehnikatlikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose

., Tulevikeseire ja strateegilise juhtimise seostamine Eesti ministeeriumite naitel®,

mille juhendaja on Ringa Raudla,

1.1 reprodutseerimiseks 16putdo sailitamise ja elektroonse avaldamise eesmargil, sh Tallinna
Tehnikatlikooli raamatukogu digikogusse lisamise eesmérgil kuni autoridiguse kehtivuse
téhtaja 16ppemiseni;

1.2 uldsusele kattesaadavaks tegemiseks Tallinna Tehnikaiilikooli veebikeskkonna kaudu,
sealhulgas Tallinna Tehnikatlikooli raamatukogu digikogu kaudu kuni autoridiguse
kehtivuse tahtaja I6ppemiseni.

2. Olen teadlik, et ké&esoleva lihtlitsentsi punktis 1 nimetatud digused jaévad alles ka autorile.

3. Kinnitan, et lihtlitsentsi andmisega ei rikuta teiste isikute intellektuaalomandi ega
isikuandmete kaitse seadusest ning muudest digusaktidest tulenevaid 6igusi.

(Kuupéev)

4 Linhtlitsents ei kehti juurdepaasupiirangu kehtivuse ajal vastavalt Glidpilase taotlusele 16putddle juurdepaasupiirangu
kehtestamiseks, mis on allkirjastatud teaduskonna dekaani poolt, vélja arvatud iilikooli digus I6putddd reprodutseerida
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