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Scuole

auto-organizzate

AGENDA

2

Il convegno

VENT’ANNI DI AUTONOMIA SCOLASTICA

3

SCUOLE AUTO-ORGANIZZATE

52018

Agli eroi della scuola,

che hanno il coraggio

di creare dal basso

nuovi ambienti di 

apprendimento

Dedicato …

AGENDA

6

Perché siamo qui?

Il valore dell’istruzione

7

L’istruzione è il grande motore dello sviluppo

personale.

È grazie all’istruzione che la figlia di un

contadino può diventare medico, il figlio di un

minatore il capo miniera o un bambino nato in

una famiglia povera il presidente di una

grande nazione.



Alberto F. De Toni Mathesis - Spoleto, 10 Aprile 2014

Università di Udine 2

AGENDA

8

Gli ambienti di 

apprendimento

AMBIENTI DI APPRENDIMENTO INNOVATIVI 

10

Il fatto è che, date le sfide che dobbiamo affrontare, 

l’istruzione non ha bisogno di essere riformata: ha 

bisogno di essere trasformata. 

La chiave di questa trasformazione non è la 

standardizzazione dell’istruzione, ma la personaliz-

zazione, costruire il successo scoprendo i talenti di 

ogni bambino, mettere gli studenti in un ambiente

dove vogliono imparare e dove possono, in modo 

naturale, scoprire le loro più vere passioni. 

Ken Robinson (1950) 

LA SITUAZIONE DELL’APPRENDIMENTO OGGI

11

• Oggi gli studenti imparano in maniera diversa, il

ruolo della scuola è marginale: è uno dei vari

ambienti di apprendimento (OECD-CERI, Dumont

et al. 2010).

• Gli Ambienti di Apprendimento Innovativi sono

i fattori di successo della scuola del XXI° secolo.

ILCONO DI ESPERIENZA

12

Leggere

Ascoltare 

Guardare 
immagini

Guardare video

Guardare esposizioni, 
mostre, siti

Assistere a dimostrazioni

Partecipare ad un “hands-on
workshop”

Role-play, lezioni collaborative

Modellare o simulare un Esperienza Reale

Esperienza diretta intenzionale - “Fare la cosa reale"

12
Fonte: adattato da Dale 1969,  da Fòrema, 2012

Cone of

Experience

Le persone, generalmente, ricordano …

(Attività di apprendimento)

Analizzare, 

Definire, 

Creare, 

Valutare

Dimostrare, 

Applicare, 

Praticare

10 % di quello che leggono

90 % di quello 

che fanno

50 % di quello che vedono e sentono

70 % di quello che 

dicono e scrivono

30 % di quello che vedono

20 % di quello che sentono

Definire, Elencare, 

Descrivere, Spiegare

Le persone sono capaci di …

(Risultati di apprendimento)

AGENDA

14

Approcci 

top down e bottom up

TOP DOWN VS BOTTOM UP

15

Approccio Top-down
(es. governo, politiche educative, modelli 

governativi, modelli di leadership, reclutamento) 

Approccio Bottom-up
(es. singola classe e/o scuola e/o reti)

versus
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EBBENE …

17

Nel sistema 

scolastico gli 

approcci top-down 

hanno difficilmente 

successo (1976)

Karl Edward Weick (1936)  

teorico organizzativo americano

L’INNOVAZIONE A SCUOLA É BOTTOM UP

18

Le organizzazioni scolastiche sono la chiave, il

motore per l’implementazione degli ambienti di

apprendimento; ciò che unisce (OECD-CERI,

Istance 2011):

• studenti

• conoscenza

• insegnanti

• risorse

Le scuole possono fare la differenza

(Brookover et al., 1979)

L’organizzazione scolastica come risorsa

(Butera, 2002)

AGENDA

19

Il principio dell’emergenza

MANIFESTO DELLE SCIENZE DELLA COMPLESSITÀ

Anderson, P.W., "More is Different," Science, 1972.

Philip Anderson

(1928)

Premio Nobel per la Fisica

IL MISTERO DELL’EMERGENZA

L’emergenza, in tutta la 

sua infinita varietà, è il 

mistero più affascinante 

della scienza.

Philip Anderson (1928 -….)

Premio Nobel per la Fisica

21

AGENDA

22

Il principio dell’emergenza

nel mondo fisico 
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STATO LIQUIDOSTATO GASSOSO

H2 e O2

a temperatura 

ambiente

H2

O
2
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O
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H2O

a temperatura 

ambiente

STATO LIQUIDO COME PROPRIETÀ EMERGENTE AGENDA

28

Il principio dell’emergenza

nel mondo biologico 

PENSIERO COME PROPRIETÀ EMERGENTE

PENSIERI ILLIMITATINESSUN PENSIERO

1012-1013 connessioninessuna connessione

1.000 dendriti per neurone1.000 dendriti per neurone

1011-1012 neuroni1 neurone

CERVELLONEURONE

PROPRIETÀ EMERGENTI

29

LA VITA COME COME PROPRIETÀ EMERGENTE 

31
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Serie chimiche della tavola periodica 

Metalli alcalini 

Metalli alcalino 

terrosi 

Lantanoidi Attinoidi Metalli del blocco d 

Metalli del blocco p Semimetalli Non metalli Alogeni Gas nobili 

 La tavola periodica (1869)

Dmitrij Mendeleev

(1834 – 1907) 

chimico russo

REGOLE SEMPLICI DI STORMI E BRANCHI

• 1a regola: i singoli sono consapevoli

solo di chi gli sta più vicino

• 2a regola: ogni individuo tende ad

allinearsi nella direzione media

• 3a regola: gli individui mantengono una

distanza pari alla lunghezza del proprio

corpo (i pesci), tre o quattro volte il loro

corpo (gli uccelli)

• 4a regola: quando un predatore arriva

togliersi di mezzo
32

STORMI DI UCCELLI IN FORMAZIONE

MOLTI SISTEMI … EMERGONO DAL BASSO!

33
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BRANCHI DI PESCI “SFERICI”

34

SEMPLICITÀ > COMPLESSITÀ > RESILIENZA

36

REGOLE 

SEMPLICI

SOPRAV-

VIVENZA

COMPOR-

TAMENTI 

COMPLESSI

Semplicità Complessità Resilienza

AGENDA

37

Il principio dell’emergenza

nel mondo sociale 

38

DISTRETTI INDUSTRIALI: SISTEMI AUTORGANIZZATI

 Non esiste un disegno prestabilito imposto dall’alto o dall’esterno

 Il distretto si auto-organizza, aprendosi all’apprendimento, alla 

relazione, alle esperienze, all’innovazione.

(Adattato da: Normann, 2002, p.340)

Famiglia

Le organizzazioni 

imprenditoriali locali

Le fiere 

specializzate

Il bar, il caffè, il 

ristorante

Altre istituzioni sociali
Partiti politici

Le Camere di 

Commercio

Le associazioni

Istituzioni 

religiose

Sindacati

Il luogo di incontro

Disordine creativo

Grandi volumi di “unità di 

baratto”

Processi orizzontali

AUTORGANIZZAZIONE = RISULTATO DEL PROCESSO DI EMERGENZA

39

INTERAZIONI LOCALI

• Retroazione positiva

• Cooperazione e competizione

STRUTTURA 

GLOBALE 

EMERGENTE

(Fonte: De Toni, Comello, 2005, pag. 96)

LE DISCIPLINE NON SONO IN GERARCHIA MA IN RETE

43

Per studiare le particelle elementari – i protoni, gli elettroni – serve la fisica.

Le scienze sono interconnesse in una logica di emergenza dal basso, per cui

dove termina la comprensione di una disciplina inizia la comprensione di

un’altra. Non sono posizionate secondo una piramide gerarchica, ma si

presentano come un sistema a rete, con nodi e relazioni multiple.

Per studiare ciò che emerge dalle particelle elementari – gli atomi e le molecole

– serve la chimica.

Per studiare ciò che emerge dalle molecole – le bio-molecole – serve la

biologia.

Per studiare ciò che emerge dalle biomolecole – tessuti e organi – serve la

medicina.

Per studiare ciò che emerge dai tessuti cerebrali – la coscienza individuale –

serve la psicologia, la pedagogia, l’antropologia.

Per studiare ciò che emerge dalla coscienza individuale – la coscienza

collettiva sociale – serve la sociologia, la filosofia, l’economia ecc.
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AGENDA

44

Il potere dei senza potere

IL POTERE DEI SENZA POTERE

45

Václav Havel

(1936 – 2011)

Scrittore, drammaturgo e politico

ceco. Fu l'ultimo presidente della

Cecoslovacchia ed il primo

presidente della Repubblica Ceca.

I QUATTRO LIVELLI SOCIALI 

Livello 1

Individuale

Livello 2

Prepolitico

Livello 3

Politico

Livello 4

Organizzativo

Sfera

Segreta privata

Vita nella verità

versus 

Vita nella mensogna

Vità

indipendente

della società

Polis 

parallela

Sistema di valori

Fiducia, lealtà…

Comportamenti

Professionalità, 

testimonianza … 

Azioni di dissenso

Riunioni, 

contestazioni, 

manifestazioni

Stampa parallela

Sindacato parallelo

Scuola parallela …

AGENDA

48

L’apprendimento

49

Figura 2.16

Apprendimento

Insegnamento

Circolo virtuoso di insegnamento e apprendimento

XXII ciclo di dottorato Università degli studi di Udine

3. AZIONI

INTERNALIZZAZIONE 

DELLA CONOSCENZA 

(DA ESPLICITA A TACITA)

ESTERNALIZZAZIONE 

DELLA CONOSCENZA 

(DA TACITA A ESPLICITA)

2
. 
L

E
V

E

CAPACITÀ 

RELAZIONALI DI

CONDIVISIONE

DELLA 

CONOSCENZA

INSEGNAMENTO

(docenti)

TOP – DOWN

(GUIDATO

DALL’ALTO)

4
. P

R
O

C
E

S
S

ICAPACITÀ 

CREATIVE DI

COMBINAZIONE 

DELLA 

CONOSCENZA

APPRENDIMENTO

(discenti)

BOTTOM–UP 

(EMERGENTE 

DAL BASSO)

COSTRUZIONE 

DELLA CONOSCENZA

CONDIVISIONE

DELLA CONOSCENZA

1. OBIETTIVI

Figura 2.18

Caratteristiche di apprendimento e insegnamento
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Figura 2.17 

NON 

STRUTTURATA

APPRENDIMENTO

INFORMALE

PARZIALMENTE 

STRUTTURATA
APPRENDIMENTO

NON FORMALE

STRUTTURATA
APPRENDIMENTO

FORMALE

PRESENTI ASSENTI

OBIETTIVI INTENZIONALI DEI DISCENTI
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Classi di formalizzazione dell’apprendimento

52
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APPRENDIMENTO
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APPRENDIMENTO

STANDARD

UGUALI DIVERSI
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Figura 2.15

Classi di personalizzazione dell’apprendimento

AGENDA

53

L’emergenza 

nell’apprendimento

Fig. 2.3 - Esempio di postazione nel villaggio di 

Bishnupur, Bengala Occidendale (Fonte: Mitra, 

2005: 72)

Postazione nel villaggio di Bishnupur, Bengala Occidendale

HOLE IN THE WALL EXPERIMENT

55

Professor of Educational 

Technology at Newcastle. 

TED Prize nel 2013

Sugata Mitra (1952)

Il vero cambiamento di paradigma in educazione 

sarà la conversione del processo educativo in 

sistemi auto-organizzati (S. Mitra, 2000)

L’APPRENDIMENTO E’ UN FENOMENO EMERGENTE

56

../../../Film/Ted Conferences dal 2012/SugataMitra_2010G-480p-it.mp4.mp4
../../../Film/Ted Conferences dal 2012/SugataMitra_2010G-480p-it.mp4.mp4
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57

SELF - ORGANIZING LEARNING ENVIROMENTS (SOLE)

SOLE
Ambienti di 

apprendimento 

auto-organizzato

58

APPRENDIMENTO CON  NONNE NEL CLOUD

SELF - ORGANIZING LEARNING ENVIROMENTS (SOLE)

AGENDA

60

La costruzione 

della conoscenza

IKUJIRO NONAKA

Professore alla 
Berkeley University e 
professore emerito di 
International Business 
Strategy alla 
Hitotsubashi 
(Graduate school of 
International 
Corporate Strategy)

(1935)

ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE CONVERSION 

Fonte: I. Nonaka, 1991

Ontological

dimension

Epistemological

dimension

Individual Group Organization Inter-organization

Knowledge level

Explicit

knowledge

Tacit

knowledge

Combination Internalization

Socialization Externalization

LA SPIRALE DI CREAZIONE DELLA CONOSCENZA

SOCIALIZATION EXTERNALIZATION

INTERNALIZATION COMBINATION

Tacit
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Knowledge

Fonte: I. Nonaka e Tacheuchi, 1994
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E=Environment
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CHOO CHUN WEI

Professore alla 
Facoltà di 
Information Studies 
all’Università di 
Toronto e visiting 
professor 
all’Università di 
Amsterdam.

KNOWLEDGE CREATING

SENSE MAKING

DECISION MAKING

Signal from the 
environment

Shared Meaning and Purpose Shared Meaning and Purpose

New capabilities

and Innovation
External

Knowledge

Goal-Directed

Adaptative

Behavior

Beliefs

EnactmentsInterpretations

Cultural

Knowledge

Tacit

Knowledge

Explicit

Knowledge

Preferences

RoutinesRules

Fonte: Chun Wei Choo, 1998

1

2 3

ORGANIZATIONAL KNOWING CYCLE

AGENDA

66

La scuola auto-organizzata

THE SELF ORGANIZATION SCHOOL

67

Alan Bain, professore di 

Education all’Università

della Western Australia. 

Rowman & Littlefield Education, 2007 

280 pagine

Figura 5.2  - Bain et al. 2011: 714

Regole

Semplici 

Progettazione

Incorporata

Controllo 
Distribuito

Auto-
Similarità

Retroazione

I PRINCIPI DELL'AUTO-ORGANIZZAZIONE DI BAIN AUTO-ORGANIZZAZIONE SCOLASTICA SECONDO BOWER

76

DAVID F. BOWER

E’ professore di Education all’Università

dell’Ohio (USA)

Ex. Dirigente Scolastico della Roosevelt 

Middle School di Albuquerque.
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Figura 5.1 

La scuola auto-organizzata (Fonte Bower, 2006: 64) AGENDA

80

Il modello proposto

PER APPROFONDIMENTI SULL’AUTO-ORGANIZZAZIONE

Dedicato …

… Agli uomini e 

alle donne 

che accolgono 

l’emergenza del 

divenire.

81

2011

Attore coinvolto

Individuo Organizzazione

T
ip

o
lo

g
ia

Tecnico

Competenza 

funzionale 

individuale

Core competence

organizzative

Sociale
Abilità individuale

di leadership

Capability

organizzative

Fig. 5.3 - Fonte: Ulrich e Smallwood, 2004 p. 120

Capability organizzative 

Capability dell’auto-organizzazione 

83

MODELLI 

ORGANIZZATIVI
AREE ORGANIZZATIVE CAPABILITY ORGANIZZATIVE

Olonico
Progettazione 

struttura

STRUTTURA 

MECCANICA

STRUTTURA 

ORGANICA

Olografico
Coordinamento 

del lavoro

DIFFERENZIAZIONE

COMPETENZE

INTEGRAZIONE 

COMPETENZE

Circolare
Processi 

decisionali
ACCENTRAMENTO DECENTRAMENTO

Cellulare
Sistemi 

di controllo

STANDARDIZZA-

ZIONE 

(procedure)

ADATTAMENTO 

RECIPROCO

(valori)

RICONFIGURAZIONE

RIDONDANZA

CONDIVISIONE

INTERCONNESSIONE

Figura 4.6

Le capability organizzative

84

Macro-capability 

organizzative 
N. Meso-capability organizzative 

Micro-

capability 

organizzative 

1. Interconnessione 1 1.1 Apertura 5 

 2 1.2 Networking 11 

 3 1.3 Cooperazione 13 

 4 1.4 Integrazione 17 

 5 1.5 Orientamento al cliente 9 

  Subtotale 55 

2. Ridondanza 6 2.1 Ridondanza informativa 9 

 7 2.2 Ridondanza relazionale 6 

 8 2.3 Ridondanza cognitiva 6 

 9 2.4 Ridondanza funzionale 14 

 10 2.5 Apprendimento 18 

  Subtotale 53 

3. Condivisione 11 3.1 Condivisione dei valori 12 

 12 3.2 Condivisione strategica 6 

 13 3.3 Condivisione organizzativa 16 

 14 3.4 Condivisione della conoscenza 12 

 15 3.5 Fiducia 8 

 16 3.6 Leadership organizzativa 5 

  Subtotale 59 

4. Riconfigurazione  17 4.1 Innovazione 28 

 18 4.2 Velocità 2 

 19 4.3 Flessibilità operativa 9 

 20 4.4 Flessibilità strategica 19 

 21 4.5 Ricombinazione della conoscenza 6 

 22 4.6 Lettura dell’ambiente 14 

 23 4.7 Imprenditorialità 3 

 24 4.8 Coevoluzione 3 

  Subtotale 84 

Totale  251 

 

Tabella 5.1

fonte: De Toni e De Zan, 2015:143.
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Framework per misurare le capability organizzative

85

Macro-capability 

organizzative
N. Meso-capability organizzative

Domande nel 

questionario

A. Interconnessione 1 Leadership distribuita 2

2 Networking interno 2

3 Cooperazione 2

4 Integrazione 2

5 Orientamento all’utente 2

Subtotale 10

B. Ridondanza 6 Ridondanza funzionale 3

7 Ridondanza cognitiva 3

8 Ridondanza informativa 2

9 Ridondanza relazionale 2

Subtotale 10

C. Condivisione 10 Condivisione dei valori 2

11 Condivisione strategica 3

12 Condivisione organizzativa 3

13 Fiducia 2

Subtotale 10

D. Riconfigurazione 14 Innovazione 2

15 Velocità 1

16 Networking esterno/Apertura 2

17 Lettura dell’ambiente 2

18 Flessibilità operativa 1

19 Flessibilità strategica 2

Subtotale 10

Tabella 5.3 

Metrica delle capability di auto-organizzazione

86

1. 2. 3. 4. 5. media

6. 7. 8. 9. media

10. 11.  12. 13. media

14. 15. 16. 17. 18. 19 media media totale

CAPABILITY

V

A

R

I

A

B

I

L

I

INTERCONNESSIONE

RIDONDANZA

CONDIVISIONE

RICONFIGURAZIONE

6

1 1

6

1

6

1

6

1

6 6

1

2,40

4,25

2,75

3,33 3,18

6

1

6

1

6

1

6

1

6

1

6

1

6

1

Legenda:

1. Leadership distribuita 
2. Networking interno

3. Cooperazione 
4. Integrazione 
5. Orientamento all'utente 

6. Ridondanza funzionale 
7. Ridondanza cognitiva 

8. Ridondanza informativa 
9. Ridondanza relazionale 
10. Condivisione dei valori 

11. Condivisione strategica 
12. Condivisione organizzativa 
13. Fiducia 

14. Innovazione 
15. Velocità 

16. Networking esterno/Apertura 
17. Lettura dell'ambiente 
18. Flessibilità operativa 

19. Flessibilità strategica.

Framework per misurare l’innovatività degli ambienti di 

apprendimento

87

Figura 2.14

Metrica per ambienti di apprendimento

88

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. media

9. 10. 11. 12. 13. 14. media

15. 16.  17. 18. 19. 20. media

21. 22. media

AMBIENTE DI APPRENDIMENTO

STRUMENTI

APPRENDIMENTO 

ORGANIZZAZIONE

ATTORI 

V

A

R

I

A

B

I

L

I

media totale

5

1

5

1

5

1

5

1

5

1

5

1 1

5

2,33

2,45

1

5

1

5

1

5

3,00

3,00

55

1 1

5

1

Legenda:
1.Studenti  2.Gruppi di studenti  
3.Insegnanti  4.Gruppi di 
insegnanti 5. Comunità di 
Pratica 6.Tutor/coach  
7.Genitori e nonni 8.Comunità 
locale  9.Tempo di 
apprendimento  10.Classe  11. 
Spazio di apprendimento 
12.Insegnamento  13. Curricolo 
e offerta formativa 14. 
Coinvolgimento di studenti o 
genitori nell'organizzazione 
della scuola 15. Oggetto di 
apprendimento 16. Metodo di 
apprendimento 17. 
Personalizzazione 
dell’apprendimento 18. 
Formalizzazione 
dell'apprendimento 19. 
Autonomia scolastica nella 
progettazione 
dell’apprendimento 20. 
Coinvolgimento degli studenti 
nel processo di apprendimento 
21. ICT per la didattica 22. 
Attrezzature per la didattica

2,70
Figura 2.19
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Figura 6.4
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Legenda:
1 - I.S. Piazzi Lena Perpenti di Sondrio
2 - Liceo Ginnasio Gioia di Piacenza

3 - Liceo Russell di Cles
4 - I.S. Majorana di Brindisi
5 - I.S. Fermi di Mantova

6 - I.T.T. Barsanti di Castelfranco V.
7 - Collegio del Mondo Unito di Duino
8 - Scuola Media Marconi di Modena
9 - I.C. Ristori di Napoli

10 - I.C. di Montespertoli
11 - I.C. eSpazia di Monterotondo
12 - I.C. Giovanni XXIII di Tricesimo
13 - I.C. Randi di Ravenna

14 - C.E.I.S. di Rimini.

Relazione tra ambienti di apprendimento e capability di 

auto-organizzazione nelle 14 scuole esaminate
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AGENDA
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Conclusioni

Stili di leadership nelle scuole auto-organizzate
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Figura 5.6

LA SFIDUCIA DEI DOCENTI

Fonte: ADI (Associazione Docenti Italiani) - 2011

LA ZATTERA DELLA MEDUSA

100Théodore Géricault (1818-19), Louvre di Parigi

COMUNQUE …

101

Nessun ragazzo 

è perduto se ha 

un insegnante 

che crede in lui.

Bernhard Bueb (1938)
filosofo, teologo e pedagogo 

tedesco.
Prof. Alberto F. De Toni
detoni@uniud.it
www.diegm.uniud.it/detoni/wordpress/

CONTATTI

104
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PER APPROFONDIMENTI SULLA COMPLESSITÀ

… Ai saggi 

che sanno vivere 

all’orlo del caos.

Dedicato…

2005

110

PER APPROFONDIMENTI SULLA VIA OCCIDENTALE E ORIENTALE ALLA 

COMPLESSITÀ

… Ai viaggiatori

che sempre 

ricominciano

il viaggio.

Dedicato…

2007

112

PER APPROFONDIMENTI SUL MANAGEMENT COMPLESSO

… Ai visionari

che si realizzano 

nel creare.

Dedicato…

2010

115

PER APPROFONDIMENTI SULLA CONOSCENZA

120

… Alle persone che 

generano valore 

mettendo in atto

la conoscenza.

Dedicato…

2012 

PER APPROFONDIMENTI SULL’INTEGRAZIONE DEI SAPERI

124

Erickson, 2015 

… A chi sa integrare 

ordine e disordine

Dedicato…

PER APPROFONDIMENTI SULLE RISPOSTE ALLA COMPLESSITÀ

125
2015

Dedicato …

… Alle persone 

consapevoli che la 

conoscenza inizia 

con i dilemmi.



Alberto F. De Toni Mathesis - Spoleto, 10 Aprile 2014

Università di Udine 14

PER APPROFONDIMENTI SUL FORESIGHT

126

Dedicato …

… Agli uomini e 

alle donne 

che hanno il futuro 

nel sangue. 

Egea, 2015

PER APPROFONDIMENTI SULLA CLASSICITÀ

127
2016

Dedicato …

… Alle persone 

innamorate del 

liceo classico.


