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Il rapido avanzamento tecnologico sta progressivamente trasformando in modo profondo ed 
ineluttabile sia le organizzazioni che la società nel suo complesso. In particolare, le istituzioni 
del settore pubblico, immerse in contesti altamente regolamentati e complessi, sono chiamate 
ad affrontare una trasformazione digitale senza precedenti. In questo scenario, la Leadership 
Digitale Trasformazionale emerge come un elemento catalizzatore nel guidare il cambiamento 
verso la trasformazione digitale, ispirando l’adattamento e massimizzando i vantaggi offerti 
dalla tecnologia. Allo stesso modo, la prontezza digitale dei dipendenti pubblici riveste un ruolo 
cruciale, evidenziando l’importanza della prontezza individuale nel comprendere e adeguarsi alle 
nuove tecnologie. Parallelamente, le competenze organizzative e la trasformazione digitale sono 
strettamente connesse, ri!ettendo la capacità di un’organizzazione di integrare strategicamente 
la tecnologia in tutti gli aspetti del proprio funzionamento. Questo studio, che coinvolge 256 
dipendenti pubblici italiani, analizza tali relazioni attraverso modelli di equazione strutturale 
(SEM). I risultati mettono in luce il ruolo moderatore della Leadership Digitale Trasformazionale 
nella relazione tra la prontezza tecnologica organizzativa e dei dipendenti con la trasformazione 
digitale delle organizzazioni pubbliche. La ricerca arricchisce il dibattito sulla trasformazione 
digitale, offrendo spunti per i decisori politici e i leader organizzativi rispetto ad un’effettiva 
implementazione della transizione al digitale.

Technological advancements are changing both organizations and societies. Public sector institu-
tions, immersed in complex regulatory contexts, are facing an unprecedented digital transforma-
tion. In this scenario, Transformational Digital Leadership emerges as a catalyst, driving change 
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towards digital transformation, inspiring adaptation, and maximizing the bene"ts offered by 
technology. Similarly, the digital readiness of public employees plays a crucial role, highlighting 
the importance of individual preparation in understanding and adapting to new technologies. 
Additionally, organizational capabilities and digital transformation are closely connected, re!ect-
ing an organization’s ability to strategically integrate technology into all aspects of its operations. 
This study, involving 256 Italian public employees, analyzes these relationships through Structural 
Equation Modeling (SEM). The results highlight the moderating role of Transformational Digital 
Leadership in the relationship between organizational and employee technological readiness 
and the digital transformation of public organizations. The research enriches the debate on 
digital transformation, offering insights for policymakers and organizational leaders regarding 
the effective implementation of the digital transition.

L’avancée rapide de la technologie transforme progressivement, de manière profonde et inéluc-
table, tant les organisations que la société dans son ensemble. En particulier, les institutions du 
secteur public, évoluant dans des contextes hautement réglementés et complexes, sont appelées 
à relever le dé" d’une transformation numérique sans précédent. Dans ce contexte, le leadership 
numérique transformationnel émerge comme un facteur catalyseur du changement, en guidant 
la transition numérique, en inspirant l’adaptation et en maximisant les avantages offerts par la 
technologie. De la même manière, la préparation numérique des agents publics joue un rôle 
crucial, soulignant l’importance de la capacité individuelle à comprendre et à s’adapter aux 
nouvelles technologies. Parallèlement, les compétences organisationnelles et la transformation 
numérique sont étroitement liées, re!étant la capacité d’une organisation à intégrer stratégique-
ment la technologie dans l’ensemble de ses activités. Cette étude, menée auprès de 256 agents 
du secteur public italien, analyse ces relations à travers des modèles d’équations structurelles 
(SEM). Les résultats mettent en évidence le rôle modérateur du leadership numérique transforma-
tionnel dans la relation entre la préparation technologique – organisationnelle et individuelle – et 
la transformation numérique des organisations publiques. Cette recherche enrichit le débat sur 
la transformation numérique, en offrant des pistes de ré!exion aux décideurs politiques et aux 
dirigeants organisationnels en vue d’une mise en œuvre effective de la transition numérique.

*Autore corrispondente; e-mail: nicola.capolupo@uniroma5.it
Articolo ricevuto il 30/07/2024 - accettato il 20/12/2024

1. Introduzione
Lo scenario tecnologico in continuo mutamento, caratterizzato da avan-

zamenti come l’intelligenza arti!ciale (IA), l’internet delle cose (IoT), la 
blockchain, l’ICT e la realtà aumentata, sta plasmando in modo dirom-
pente individui, organizzazioni e società (Chima, Gutman, 2020). Inve-
ro, la natura pervasiva di queste tecnologie non solo sta alterando le di-
mensioni pratiche, analitiche e spaziali delle organizzazioni, ma sta an-
che svolgendo un ruolo cruciale nella loro evoluzione. Tali cambiamen-
ti tecnologici stanno impattando le dinamiche professionali contempora-
nee a tal punto da richiedere un profondo ripensamento delle strategie, 
dei processi operativi e della gestione complessiva delle organizzazioni.

Questa dinamica trasformativa, ad oggi particolarmente evidente nel-
le organizzazioni pubbliche, comprende vari aspetti e ne coinvolge tut-
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te le sue componenti. Nel settore pubblico emergono in maniera dirom-
pente le complesse s!de che le organizzazioni, operanti in contesti for-
temente regolamentati e orientate al soddisfacimento degli interessi di-
versi!cati di una pluralità di stakeholder, sono chiamate ad affrontare. 
Se implementate in maniera ef!cace, le tecnologie digitali consentono 
di ottenere un’ef!cienza operativa superiore, un miglior accesso ai servi-
zi pubblici e un’interazione più ef!cace con i cittadini. Tuttavia, af!nché 
tali condizioni si veri!chino, è necessario che la loro traiettoria di diffu-
sione e la completa implementazione sia garantita da diversi fattori or-
ganizzativi, orientati non solo ai processi di piani!cazione e program-
mazione della Pubblica Amministrazione e alla sua struttura tecnica, ma 
anche e soprattutto all’individuo e alle sue caratteristiche. Partendo da 
questi ultimi, tra i fattori di maggior rilievo è possibile annoverare la Le-
adership Digitale Trasformazionale, che guida proattivamente le orga-
nizzazioni attraverso i cambiamenti tecnologici. Invero, in un ambiente 
caratterizzato dalla complessità normativa e dalle diverse esigenze de-
gli utenti, questo approccio di leadership potrebbe infatti risultare essen-
ziale per promuovere un adattamento ef!cace e garantire che i bene!-
ci della trasformazione digitale siano pienamente raggiunti (Wijayati et 
al., 2023). La Leadership Digitale Trasformazionale è uno stile di leader-
ship che non solo abbraccia i cambiamenti tecnologici ma li guida atti-
vamente ispirando e motivando il personale a adattarsi e adottare con 
entusiasmo le nuove tecnologie. Tale orientamento, tuttavia, non può non 
prescindere da un ulteriore elemento critico per guidare il successo del-
la trasformazione digitale, ossia la prontezza digitale dei dipendenti. Es-
sa si riferisce alla capacità delle persone di utilizzare ef!cacemente stru-
menti e tecnologie digitali nel contesto lavorativo, e comprende compe-
tenze tecniche, adattabilità all’innovazione tecnologica e capacità di ri-
solvere problemi legati alla digitalizzazione. Tra i fattori organizzativi è 
invece cruciale considerare la prontezza tecnologica dell’organizzazio-
ne e la sua trasformazione digitale. Il primo ambito ri"ette la capacità di 
individuare nuove opportunità e di interpretare i segnali di cambiamen-
to e tendenze emergenti nell’ambiente tecnologico mediante un’ef!cace 
piani!cazione strategica orientata al cambiamento. Il secondo, invece, 
si riferisce alla capacità operativa dell’organizzazione di abbracciare la 
trasformazione digitale in modo olistico, abbracciando tutti i suoi ambiti 
(Vial, 2019; Iivari et al., 2020). Pertanto, la prontezza delle organizza-
zioni nell’integrare le tecnologie digitali diventa fondamentale e si con-
cretizza anche attraverso la capacità di sviluppare prassi lavorative agi-
li e "uide (Altman, 2021). 

Attualmente, in letteratura, i contributi che analizzano la relazione tra 
i fattori abilitanti legati al comportamento dei dipendenti e quelli orga-
nizzativi orientati alla Trasformazione Digitale nelle organizzazioni pub-
bliche non sono del tutto esaustivi (Dukić et al., 2017, p.530; Carbona-
ra et al., 2023, p.544). Pertanto, coinvolgendo un campione di 256 di-
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pendenti pubblici italiani, questo articolo mira ad approfondire il ruolo 
della Leadership Digitale Trasformazionale nelle relazioni tra prontezza 
organizzativa, individuale e digitale, per il raggiungimento della trasfor-
mazione digitale. 

Lo studio, che interpreta tali fenomeni sotto la lente della New Institu-
tional Theory (NIT), intende arricchire il dibattito sulla trasformazione digi-
tale nelle organizzazioni pubbliche. In particolare, richiamando i concet-
ti chiave della NIT, come la legittimità istituzionale, è possibile compren-
dere non solo le dinamiche tecniche della digitalizzazione, ma anche le 
in"uenze sociali, culturali e istituzionali che possono facilitare o ostacola-
re tali trasformazioni, arricchendo così la ri"essione sui fattori che deter-
minano il successo o il fallimento dei processi di trasformazione digitale. 
Le implicazioni pratiche raccolte, inoltre, intendono fornire a policyma-
kers, leader e manager del settore pubblico utili spunti per lo sviluppo di 
professionisti digitalmente competenti e al contempo organizzativamente 
"essibili, aspetto fondamentale per affrontare le s!de e cogliere le oppor-
tunità presentate dall’evoluzione digitale del contesto pubblico italiano.

2. Background teorico

2.1. La visione della New Institutional Theory
L’ambiente organizzativo pubblico è intrinsecamente incerto ed è in-

"uenzato da mutevoli e molteplici fattori esterni, come le relazioni con al-
tri enti e istituzioni, le dinamiche sociali, politiche ed economiche e i pro-
gressi tecnologici. Le organizzazioni, per mantenere la propria legittimi-
tà, governare l’incertezza e rispondere alle istanze dei cittadini, istituzio-
nalizzano la propria struttura, che col tempo è soggetta a mutamenti in ri-
sposta alle interazioni con l’ambiente esterno. Secondo la New Institutio-
nal Theory (NIT), le organizzazioni si adattano all’ambiente istituzionale 
per ottenere legittimità, e tale adattamento in"uisce sul loro ciclo di vita 
(Powell, DiMaggio, 1991; 1995). Pertanto, le organizzazioni non sono 
solo parte di un sistema economico e tecnico (Meyer, Scott, 1983), ma 
sono condizionate anche e soprattutto da fattori esterni (Yilmaz, 2023). 
L’istituzionalizzazione è, quindi, il risultato di tale in"uenza e rappresenta 
una fase chiave di cambiamento nella struttura delle organizzazioni (De-
ephouse, Suchman, 2008). La NIT sottolinea l’in"uenza che ha sulle or-
ganizzazioni pubbliche l’operare in un ambiente caratterizzato da strut-
ture e pratiche istituzionalizzate, anziché in un ambiente puramente tec-
nico (Corbella, 2013). L’istituzionalizzazione si riferisce al modo in cui 
struttura e funzionamento delle organizzazioni sono plasmati non solo 
dalle condizioni di contesto e da criteri di razionalità tecnica, ma anche 
dalle credenze e aspettative della società. Le organizzazioni, quindi, mi-
rano a ottenere legittimità conformandosi alle aspettative sociali e istitu-
zionali. La legittimità è vista come cruciale per la sopravvivenza e il suc-
cesso a lungo termine delle organizzazioni. A tal proposito, le organiz-
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zazioni e i loro ambienti interagiscono reciprocamente: alcune possono 
cercare di adattarsi all’ambiente agendo in modo più reattivo, mentre al-
tre possono tentare di cambiarlo con azioni più proattive. Secondo que-
sta teoria, le organizzazioni tendono generalmente a diventare più omo-
genee nel tempo, poiché agiscono in conformità con le istituzioni circo-
stanti e le loro regole, strategie e pratiche di gestione. Infatti, le pressioni 
e le coercizioni ambientali causano la formazione di tipi simili di struttu-
re organizzative e assicurano che tali strutture organizzative, all’interno 
dello stesso ambiente istituzionale, progressivamente si assomiglino nel 
tempo (Villadsen, 2013). In altre parole, la NIT sostiene che le organiz-
zazioni si conformano all’ambiente in cui sono inserite, al !ne di ottenere 
e mantenere la propria legittimità. Inter alia, le organizzazioni sono sog-
gette a cambiamenti nella loro struttura a causa di in"uenze esterne, che 
determinano la formazione e lo scioglimento delle organizzazioni stesse 
dando vita a un processo di trasformazione chiamato “effetto entropia”. 
In sostanza, le organizzazioni possono subire variazioni nella loro con!-
gurazione e funzionamento in risposta alle pressioni provenienti dall’am-
biente esterno, fenomeno centrale nell’ambito della teoria istituzionale. 

2.2. La trasformazione digitale come fattore di istituzionalizzazione
Negli ultimi anni si è registrato un interesse crescente per il concet-

to di trasformazione digitale (Vukšić et al., 2018). In letteratura non si è 
ancora affermata una de!nizione univoca del termine; tuttavia, è possi-
bile fare riferimento a quanto elaborato da Mergel et al. (2019) i qua-
li arrivano a de!nire la trasformazione digitale come un cambiamento 
profondo e accelerato verso il digitale che coinvolge non solo l’adozio-
ne di tecnologie digitali, ma anche la trasformazione dei processi orga-
nizzativi, delle strutture, delle competenze e delle culture all’interno del-
le organizzazioni. Tale de!nizione sottolinea che la trasformazione digi-
tale non riguarda solo l’implementazione di nuove tecnologie, ma anche 
un cambiamento organizzativo profondo, che riguarda il modo in cui il 
lavoro viene svolto e come le decisioni vengono prese, con l’obiettivo di 
migliorare l’ef!cacia complessiva dell’organizzazione e la capacità di 
rispondere alle esigenze degli stakeholder. In generale, la trasformazio-
ne digitale organizzativa (TDO) può essere de!nita come l’impiego del-
le tecnologie digitali per migliorare la qualità della vita umana, ottimiz-
zare le operazioni organizzative e pubbliche e incrementare l’ef!cacia 
delle istituzioni governative (Mountasser, Abdellatif, 2023). Il suddetto 
approccio pone l’enfasi sul ruolo della digitalizzazione nell’aumentare il 
valore dei servizi pubblici offerti ai cittadini e nell’ottimizzare il funziona-
mento del governo tramite l’adozione di modelli di gestione più ef!cien-
ti (Bannister, Connolly, 2014). Inoltre, l’impiego delle tecnologie digita-
li favorisce il coinvolgimento attivo dei cittadini nella creazione di servi-
zi pubblici di qualità e suscita un maggiore interesse nei confronti di ta-
li iniziative. Col tempo, la TDO ha determinato cambiamenti signi!cati-
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vi nelle istituzioni governative attraverso l’’imprescindibile e profondo ri-
assetto delle proprie dinamiche operative, la spinta all’assimilazione di 
tecnologie all’avanguardia come big data, cloud computing, ICT e piat-
taforme di social media per l’interazione dinamica con il cittadino (Gia-
comini et al., 2021; Rocca et al., 2021). Infatti, la trasformazione digi-
tale va oltre la semplice adozione di nuovi strumenti, includendo una re-
visione completa dei metodi di fornitura dei servizi ai cittadini, dei mo-
di di collaborazione con altre organizzazioni e parti interessate, nonché 
della struttura organizzativa. Supera, quindi, la visione tecnica della Pub-
blica Amministrazione per abbracciare un cambiamento olistico spinto 
da condizioni organizzative ed ambientali, come evidenziato dai pre-
supposti teorici della NIT. 

Tale trasformazione implica, quindi, diversi aspetti:
• la ride!nizione dei con!ni dell’azione amministrativa: le organiz-

zazioni pubbliche stanno progressivamente riformulando i con!-
ni tradizionali tra sé e i dipendenti, le imprese e la comunità. Ciò 
spiega come sfruttare le tecnologie digitali diventi un mezzo per 
estendere la portata a nuovi servizi più personalizzati e vicini al 
cittadino (Scholta, Lindgren, 2023);

• la promozione di un approccio strategico agli open data: punto 
cruciale negli ultimi anni, durante i quali si è assistito a una cre-
scente inclinazione ad abbracciare il concetto degli open data, 
che ha portato a una maggiore trasparenza azione amministrativa 
e ha facilitato cittadini e ricercatori nell’accesso e nell’utilizzo dei 
dati governativi per scopi differenti (De Coninck et al., 2023). La 
letteratura ha dimostrato, tra l’altro, che tali approcci hanno avu-
to un impatto signi!cativo migliorando l’immagine percepita delle 
amministrazioni pubbliche (Kucera, Chlapek, 2014);

• l’innovazione dei servizi: innovare i propri servizi risulta cruciale 
per le organizzazioni pubbliche, poiché le tecnologie digitali of-
frono nuove possibilità per ride!nire i modelli di erogazione dei 
servizi, rimodulando così le interazioni con i cittadini. Ciò implica 
un cambiamento di cultura e una predisposizione ad abbracciare 
la sperimentazione come parte integrante del processo trasforma-
tivo (Wouters et al., 2023).

In particolare, l’ef!cacia della TDO si basa sulla sua risonanza con il 
sistema di credenze organizzative (AlNuaimi et al., 2022), in cui fatto-
ri individuali e strutturali possono agire come elemento di potenziamen-
to o minaccia. Per favorire la cultura digitale, la TDO richiede alle orga-
nizzazioni di migliorare la gestione e l’erogazione dei servizi. Pertanto, 
richiede un’istituzionalizzazione, ovvero che venga abbracciata da tut-
ta l’organizzazione e ne diventi nuova prassi organizzativa. A tal !ne, 
la leadership assume un ruolo cruciale come fondamento dei valori or-
ganizzativi e dei sistemi di credenze (Sainger, 2018). La letteratura sul-
la trasformazione digitale, come evidenziato da Weber et al. (2022), 
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soprattutto negli ambienti fortemente digitalizzati enfatizza l’importanza 
dell’approccio trasformativo alla leadership. I leader trasformativi gioca-
no un ruolo cruciale nel costruire !ducia, favorire lo sviluppo delle capa-
cità di leadership negli altri, dimostrare sacri!cio personale e agire co-
me agenti morali. Allineano il comportamento, i valori, le credenze e la 
cultura di sé e dei loro follower con obiettivi che vanno oltre le esigenze 
immediate del gruppo di lavoro (Avolio et al., 1999). Di conseguenza, 
la Leadership Digitale è percepita come una sintesi tra lo stile di leader-
ship trasformazionale e la tecnologia digitale (De Waal et al., 2016). Ta-
le connessione tra leadership e tecnologia sottolinea l’importanza della 
dimensione organizzativa, in particolare della prontezza tecnologica or-
ganizzativa, nel navigare ef!cacemente le complessità della trasforma-
zione digitale. La “prontezza tecnologica organizzativa” (PTO) si concre-
tizza nella capacità di un’organizzazione di adottare, integrare e sfrutta-
re le tecnologie in modo ef!cace per raggiungere i propri obiettivi stra-
tegici e operativi. È un concetto più ampio rispetto alla prontezza digita-
le individuale, poiché coinvolge l’intera struttura organizzativa, i proces-
si, la cultura aziendale e le risorse tecnologiche. È fondamentale a livel-
lo organizzativo sviluppare una struttura robusta e "essibile in grado di 
adottare e integrare rapidamente ed ef!cacemente le innovazioni digi-
tali. Pertanto, la Leadership Digitale Trasformazionale (LDT) emerge co-
me catalizzatore primario, guidando attivamente l’organizzazione attra-
verso i cambiamenti tecnologici. La PTO diventa, di conseguenza, il ter-
reno fertile su cui opera la Leadership Digitale Trasformazionale, facili-
tando una transizione "uida e sostenibile verso la trasformazione digi-
tale dell’organizzazione stessa. Inoltre, nell’alveo del sistema di creden-
ze organizzative, la propensione dei dipendenti verso l’adozione di tec-
nologie ICT che potrebbero di fatto promuovere la trasformazione digi-
tale non dovrebbe essere sottovalutata. La prontezza tecnologica dei di-
pendenti (PTD) si riferisce alla prontezza dei dipendenti (Todisco et al., 
2021) per impegnarsi ed utilizzare ef!cacemente le tecnologie dell’in-
formazione e della comunicazione in un ambiente di lavoro dinamico e 
"uido (Giacomini, Palumbo, 2023; Nasution et al. 2018). In altre pa-
role, la PTD si riferisce alla capacità dei dipendenti pubblici, considera-
ti singolarmente, di utilizzare in modo ef!cace le tecnologie digitali per 
migliorare l’ef!cienza, la produttività e la qualità dei servizi offerti alla 
cittadinanza. Questa competenza include la conoscenza e l’uso di stru-
menti digitali, software, piattaforme online, nonché la comprensione di 
concetti legati alla sicurezza informatica, alla gestione dei dati e all’in-
novazione tecnologica. Essa comprende non solo la capacità ma anche 
la propensione e la volontà dei dipendenti di adattarsi alle nuove tecno-
logie ed utilizzare strumenti digitali per migliorare le proprie performan-
ce lavorative. La PTD è un concetto complesso che va oltre le competen-
ze tecniche, ed include anche la capacità di adottare una mentalità digi-
tale, rimanere aggiornati sugli sviluppi tecnologici e dimostrare "essibi-
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lità nell’integrare gli strumenti digitali nelle attività quotidiane. Concetto 
che, in maniera quantomai evidente, è intrecciato con quello della lea-
dership. Infatti, lo stile di Leadership Digitale Trasformazionale, che non 
si limita ad abbracciare i cambiamenti tecnologici ma guida attivamente 
e ispira i dipendenti a adattarsi e a adottare con entusiasmo le tecnolo-
gie emergenti, gioca un ruolo fondamentale nella formazione delle com-
petenze digitali dei dipendenti. Un leader trasformativo non solo ricono-
sce l’importanza delle competenze digitali, ma si impegna attivamente 
nel loro sviluppo, in quanto fondamentali per affrontare le s!de del mon-
do digitale in continua evoluzione. Inoltre, un leader trasformativo è con-
sapevole che il processo di apprendimento e innovazione coinvolge l’in-
tera organizzazione e, quindi, crea un clima che favorisce la condivi-
sione di idee, la collaborazione e il feedback continuo (Iacono, 2021). 
In questo modo, gioca un ruolo fondamentale per il miglioramento delle 
competenze digitali dei dipendenti, e contribuisce anche alla creazione 
di un ambiente di lavoro che propende al digitale per affrontare al me-
glio le s!de della società. Oltre al concetto di leader trasformativo, nella 
letteratura sul ruolo dei singoli nei processi di digitalizzazione del setto-
re pubblico si trova anche l’analisi del ruolo dei c.d. “digital champion” 
(Wilson, Mergel, 2022). Queste !gure, in possesso di competenze tecni-
che e propensione alla trasformazione digitale, sono considerate fonda-
mentali “per promuovere e superare gli ostacoli burocratici al !ne di im-
plementare piani di governo digitale e introdurre innovazioni tecnologi-
che nel settore pubblico” (Sandoval-Almazán et al., 2017, p. 2). L’impor-
tanza dei digital champion per la trasformazione digitale è spesso sotto-
lineata in relazione alla loro capacità di superare informalmente le bar-
riere culturali: studi recenti hanno infatti evidenziato “l’importanza di ave-
re digital champion all’interno delle organizzazioni pubbliche, in grado 
di superare le resistenze e di implementare e diffondere il cambiamento” 
(Noveck, Glover, 2019, p. 11).

Altri autori mettono in risalto l’importanza delle posizioni formali che 
questi individui occupano nelle istituzioni. Ad esempio Eynon e Margetts 
(2007) raccomandano la creazione della posizione formale di Chief In-
formation Of!cer (CIO), che agisca come digital champion. Al contrario 
altri studi hanno rilevato l’importanza di coinvolgere digital champion 
tramite reti esterne (Toots, 2019), e anche nella letteratura grigia spes-
so si raccomanda di identi!care e coinvolgere digital champion ester-
ni (Eaves, McGuire, 2018; Government Services Administration, 2018).

Analizzando il contesto italiano si nota come vi sia stato, ad oggi, un 
tentativo di stimolare all’interno delle pubbliche amministrazioni una sor-
ta di leadership dei processi di trasformazione digitale attraverso l’isti-
tuzione del Responsabile per la Transizione Digitale (RTD). Questa !gu-
ra è stata introdotta dal Codice dell’Amministrazione Digitale (CAD) con 
l’obiettivo di guidare e coordinare la trasformazione digitale all’interno 
delle pubbliche amministrazioni. La sua nomina è obbligatoria per tutte 
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le PA, come stabilito dall’art. 17 del CAD e ribadito dalla Circolare n. 3 
del 1° ottobre 2018 del Ministero per la Pubblica Amministrazione. Le 
amministrazioni sono, quindi, obbligate ad individuare un Uf!cio per la 
Transizione al Digitale (UTD), il cui responsabile è il RTD, incaricato di 
riorganizzare i processi per creare un’amministrazione più digitale, tra-
sparente, ef!ciente ed economicamente sostenibile, con servizi di quali-
tà facilmente accessibili ai cittadini.

2.3. Sviluppo delle ipotesi
La prontezza digitale dei dipendenti è una caratteristica essenziale 

per lo sviluppo delle loro competenze in ambito digitale. Ciò non impli-
ca solo che i dipendenti diventino tecnicamente competenti, ma anche 
più adattabili e capaci di integrare nuove soluzioni digitali all’interno del-
le organizzazioni. In altre parole, i dipendenti devono preparati a com-
prendere, adottare e utilizzare ef!cacemente le tecnologie digitali, con-
tribuendo in modo signi!cativo alla trasformazione digitale dell’organiz-
zazione. Tale livello di preparazione permette ai dipendenti di affronta-
re con successo le s!de tecnologiche e di sfruttare le opportunità offer-
te dalle innovazioni digitali, rendendoli parte integrante del processo di 
modernizzazione e miglioramento continuo dell’organizzazione (Abdul 
Hamid, 2022; Kassim et al., 2020). Inoltre, la loro prontezza può ave-
re un impatto positivo e diffuso sulla trasformazione digitale, in quanto 
professionisti digitalmente preparati sono in grado di implementare più 
ef!cacemente le tecnologie digitali, diventando così un motore trainante 
per la trasformazione della Pubblica Amministrazione e per la sua per-
fetta rispondenza alle mutevoli esigenze della società. Pertanto, si pro-
pone la seguente ipotesi:

Hp1: La prontezza tecnologica dei dipendenti (PTD) ha un effetto po-
sitivo sulla trasformazione digitale organizzativa (TDO)

Un altro aspetto rilevante riguarda la prontezza digitale dell’organiz-
zazione, che dipende principalmente da condizioni strategiche e tecni-
co-strutturali. Lo sviluppo di una struttura organizzativa robusta e "essi-
bile è fondamentale per garantire l’adozione e l’integrazione rapide ed 
ef!caci delle innovazioni digitali, assicurando così una trasformazione 
digitale di successo (Hedlund, 2019). Tale obiettivo può essere raggiun-
to attraverso l’istituzione di framework di governance chiari, che delinei-
no responsabilità, processi decisionali e procedure per l’implementazio-
ne delle tecnologie digitali, facilitando una gestione coordinata e siste-
matica del cambiamento (Al Yafei, 2022), e riducendo al minimo il ri-
schio di incoerenze e inef!cienze. Inoltre, si rende necessario un investi-
mento in infrastrutture tecnologiche scalabili (van Hout et al., 2024) poi-
ché le organizzazioni devono poter crescere e adattarsi rapidamente al-
le nuove esigenze e ai progressi tecnologici, supportando l’implementa-
zione di nuove soluzioni digitali senza interruzioni signi!cative dei servi-
zi erogati al cittadino. In!ne, le organizzazioni pubbliche devono esse-
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re in grado di rispondere rapidamente ai cambiamenti tecnologici e alle 
esigenze emergenti, il che richiede una struttura organizzativa "essibile 
capace di adattarsi velocemente alle nuove tecnologie e alle mutazioni 
del contesto operativo. Soddisfatte tali condizioni, esse possono miglio-
rare signi!cativamente l’ef!cienza operativa, consentendo di navigare 
la trasformazione digitale senza incontrare barriere o resistenze organiz-
zative. Alla luce di quanto esposto, viene formulata la seguente ipotesi:

Hp2: La prontezza tecnologica dell’organizzazione (PTO) ha un effet-
to positivo sulla trasformazione digitale organizzativa (TDO)

La letteratura pone una forte enfasi sul ruolo cruciale dei leader nel 
promuovere una cultura organizzativa digitale, e nel favorire l’emersio-
ne di ambienti collaborativi, fondamentali per il successo della trasfor-
mazione digitale (Bass, Riggio, 2006; Avolio et al., 1999). Visione e 
guida strategica sono indispensabili per una leadership in grado di in-
nescare ef!cacemente l’adozione diffusa di nuove tecnologie in tutta 
l’organizzazione. Ciò sottolinea l’imperativo per i leader non solo di 
governare il complesso panorama tecnologico, ma anche di promuo-
vere il cambiamento culturale e la collaborazione, creando un ambien-
te che possa far fronte a s!de e opportunità presentate dalla trasforma-
zione digitale. Man mano che gli ecosistemi organizzativi continuano 
a evolversi in risposta ai progressi tecnologici, le capacità dei leader 
di guidare i loro team con un approccio orientato al futuro diventano 
sempre più cruciali. 

L’in"uenza trasformativa dei leader digitali si estende oltre la mera 
ispirazione; plasmano attivamente la mentalità e le capacità dei dipen-
denti pubblici (Vigal, 2019; Wijayati et al., 2023). Il ruolo di un leader 
nel catalizzare la prontezza individuale tra i dipendenti diventa fonda-
mentale, contribuendo a generare un ambiente in cui l’adattabilità non 
solo è incoraggiata ma anche integrata nella cultura organizzativa (Obe-
rer, Erkollar, 2018). Di conseguenza, i dipendenti sotto la guida dei le-
ader trasformazionali non sono solo destinatari passivi della trasforma-
zione tecnologica, ma diventano contributori proattivi della transizione 
digitale dell’organizzazione. Questa intersezione tra leadership e pron-
tezza digitale individuale diventa un punto di riferimento per il successo 
organizzativo nel dinamico panorama digitale, dove la capacità di ab-
bracciare e integrare rapidamente le tecnologie emergenti è fondamen-
tale. Infatti, i leader trasformazionali sono capaci di instaurare reti col-
laborative solide e durature, nonché di identi!care le competenze digi-
tali necessarie all’interno dell’organizzazione (Gilli et al., 2023). Il lo-
ro approccio enfatizza non solo lo sviluppo delle competenze individua-
li ma anche l’emersione di una cultura organizzativa collettiva che valo-
rizza l’apprendimento continuo e abbraccia i progressi tecnologici (Ha-
nandeh et al., 2023). Di conseguenza, l’in"uenza dei leader trasforma-
zionali sulla prontezza individuale si estende oltre il dominio persona-
le, permeando l’intera cultura organizzativa e contribuendo signi!cativa-

338Azienda Pubblica 2.2025

La trasformazione digitale nelle organizzazioni pubbliche Saggi



mente al successo delle iniziative di trasformazione digitale. Viene, quin-
di, proposta una terza ipotesi:

Hp3: La Leadership Digitale Trasformazionale (LDT) modera la rela-
zione tra la prontezza tecnologica dei dipendenti (PTD) e la trasforma-
zione digitale organizzativa (TDO)

Come precedentemente ipotizzato, un’organizzazione con alta PTO 
è meglio attrezzata per implementare rapidamente nuove tecnologie e 
per affrontare le s!de associate alla TDO. In questo contesto, la LDT 
agisce come un catalizzatore che ampli!ca l’effetto positivo della PTO 
sulla TDO. Leader con una visione chiara e la capacità di promuove-
re attivamente le iniziative digitali possono aiutare a superare le resi-
stenze organizzative, allineare gli obiettivi tecnologici con quelli stra-
tegici e garantire che l’intero processo di trasformazione sia coerente 
e ben coordinato (Montasser et al., 2023). Essi contribuiscono, inoltre, 
alla creazione di un ambiente di lavoro armonico in cui i dipendenti si 
sentano supportati e incoraggiati a sviluppare le proprie competenze 
digitali, sia a livello individuale che di gruppo, aumentando così la lo-
ro prontezza e coinvolgimento nel processo di trasformazione. Segue, 
pertanto, un’ultima ipotesi:

Hp4: La Leadership Digitale Trasformazionale modera la relazione 
tra la prontezza tecnologica organizzativa e la trasformazione digita-
le organizzativa.

La Figura 1 riporta la sintesi del modello concettuale proposto.

Figura 1 – Modello concettuale dello studio

3. Metodologia e risultati dello studio
Lo studio impiega i modelli di equazione strutturale (SEM) per esami-

nare le relazioni tra le variabili precedentemente illustrate. Secondo Hair 
et al. (2014), il metodo Partial Least Squares Structural Equation Mode-
ling (PLS-SEM) è più appropriato sia per modelli complessi sia per sem-
plici analisi esplorative. In particolare, a differenza di altri modelli e del 
SEM, che richiede dati distribuiti normalmente e campioni di grandi di-
mensioni, il PLS-SEM è più "essibile, adatto a campioni piccoli, ed è uti-
lizzato per modellare relazioni complesse tra variabili osservate e varia-
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bili latenti. Inoltre, il numero di indicatori per costrutto è tipicamente più 
elevato nel PLS-SEM rispetto al SEM basato sui fattori, perché nel secon-
do caso avere troppi indicatori può in"uire negativamente sulle misure 
di adattamento (come il test χ²) (Sarstedt et al., 2021). 

I costrutti sono stati misurati utilizzando items con scala Likert a cin-
que punti che va da (1) “Fortemente in disaccordo” a (5) “Fortemente 
d’accordo”. Sei items sono stati adattati per la Trasformazione Digita-
le dell’Organizzazione (TDO) da AlNuaimi et al. (2022). Per misurare 
la Leadership Digitale Trasformazionale (LDT) e la Prontezza Tecnolo-
gica dell’Organizzazione (PTO), sono stati adattati rispettivamente sei 
e cinque items da AlNuaimi et al. (2022). Tre items sono stati adattati 
per misurare la Prontezza Tecnologica dei Dipendenti (Fleischer, Wan-
ckel, 2023). 

In linea con la natura esplorativa di questa ricerca, per costruire il 
campione di studio è stato impiegato un approccio di convenienza. Tut-
tavia, per migliorare l’af!dabilità e la generalizzabilità dei risultati, so-
no stati apportati alcuni aggiustamenti per af!nare la strategia di cam-
pionamento. Seguendo l’approccio di Giacomini e Palumbo (2023), ci 
si è concentrati su un contesto istituzionale e culturale speci!co, al !ne di 
minimizzare i bias generati dalle politiche nazionali eterogenee che ri-
guardano l’introduzione di misure ed iniziative per la trasformazione di-
gitale (Datta et al., 2020; Di Giulio, Vecchi, 2023). Per tale ragione la 
raccolta dei dati è stata indirizzata sui comuni italiani, identi!cati come 
un contesto istituzionale emblematico. 

Inoltre, sono state considerate le cinque principali aree geogra!-
che italiane (Annuario Statistico, 2020) nella ricerca, aumentando co-
sì la generalizzabilità dei risultati a livello nazionale. L’anonimato di 
tutti i partecipanti è stato garantito, in modo tale da mitigare il bias di 
desiderabilità sociale, ovvero la tendenza dei rispondenti a fornire ri-
sposte percepite come socialmente desiderabili. Il questionario è stato 
realizzato tramite Google moduli, ed è stato inviato nel mese di Apri-
le 2024 tramite e-mail ad un campione di dipendenti pubblici italiani. 
In totale, 600 inviti a rispondere al questionario sono stati inoltrati se-
guendo tale metodo: 

• per scelta delle organizzazioni tramite l’elenco delle Pubbliche 
Amministrazioni Italiane Istat (2023), dalle quali si è costruita una 
mailing list dei dipendenti a cui inviare randomicamente il que-
stionario;

• per conoscenza diretta degli autori con tecnica “snowball” al !ne 
di garantire che tutte le cinque aree fossero rappresentate. Il re-
sponse rate del campione è del 42,67%.

La Tabella 1 restituisce i dettagli demogra!ci dei partecipanti.
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Tabella 1 – Caratteristiche demogra"che dei partecipanti
Variabile Modalità Frequenza Percentuale

Genere Uomo
Donna

103
153

40,2% 
59,8%

Età 20-30
31-40
41-50
51+

45
61
69
81

17,6%
23,8%
27,0%
31,6%

Tipologia di 
contratto

Categoria C
Categoria D
Altra categoria

55
119
82

21,5%
46,5%
32,0%

Per quanto riguarda il genere, la maggioranza dei partecipanti è 
composta da donne (153, 59,8%; uomini 103, 40,2%). In merito all’e-
tà, il 31,6% ha un’età superiore ai 51 anni, seguito dal 27,0% tra i 41-
50 anni, dal 23,8% tra i 31-40 anni e dal 17,6% tra i 20-30 anni. In!-
ne, riguardo la tipologia di contratto, la maggior parte degli intervista-
ti appartiene alla Categoria D (119, 46,5%), il 21,5% alla Categoria C 
e il 32% altre categorie.

È stata eseguita un›Analisi Fattoriale Confermativa (CFA) per valuta-
re la validità e la af!dabilità del modello di misurazione impiegato nel-
lo studio. Il software impiegato per l’analisi è AMOS 24. La Tabella 2 
ne illustra i risultati.

Tabella 2 – Analisi Fattoriale Confermativa (CFA)

Variabile Factor  
Loading

CR AVE Alfa di 
Cronbach

Leadership 
Digitale Tra-
sformazionale 
(LDT)

LDT1 ,745 
LDT2 ,871 
LDT3 ,912 
LDT4 ,874 
LDT5 ,821 
LDT6 ,856

,930 ,720 ,836

Prontezza 
Tecnologica 
Organizzativa 
(PTO)

PTO1 ,807
PTO2 ,846
PTO3 ,850
PTO4 ,844
PTO5 ,709
PTO6 ,756

,916 ,646 ,789

Trasformazi-
one Digitale 
Organizzativa 
(TDO)

TDO1 ,699
TDO2 ,758
TDO3 ,689
TDO4 ,716
TDO5 ,727

,842 ,516 ,751


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Variabile Factor  
Loading

CR AVE Alfa di 
Cronbach

Prontezza 
tecnologica 
dei Dipendenti 
(PTD)

PTD1 ,858 
PTD2 ,898 
PTD3 ,636

,844 ,649 ,834

I Factor Loadings, nonché i valori dell’af!dabilità dei fattori (CR) e la 
validità convergente (AVE) superano i valori di soglia raccomandati, sug-
gerendo una buona coerenza interna e un’elevata convergenza delle mi-
sure. Inoltre, l’indice di alfa di Cronbach suggerisce una buona af!dabili-
tà di ciascuna scala. I valori di bontà di adattamento basati sull’approc-
cio SEM sono stati impiegati in questo studio (Green, Yang, 2009) ed è 
stato rilevato che rientrano nell’intervallo accettabile (GFI = 0.93). Sia la 
radice quadrata media residua standardizzata (SRMR = 0.05) che l’indi-
ce di adattamento comparativo (CFI = 0.90) hanno confermato un buon 
adattamento per il modello.

Nella Tabella 3 sono stati riportati i risultati delle ipotesi, che mostra-
no le relazioni tra le variabili misurate nel modello. Ogni riga rappresen-
ta un’ipotesi speci!ca, e le colonne mostrano i coef!cienti stimati (valore 
b e sig.) per ciascuna relazione.

Tabella 3 – Risultati dell’analisi 
Ipotesi Percorso b-value Risultato

Hp1 PTD -> TDO ,07 Non accettata

Hp2 PTO -> TDO ,12* Accettata

Hp3 Moderazione 
PTD * TDL -> TDO

,26** Accettata

Hp4 Moderazione 
PTO * TDL -> 
TDO

,50*** Accettata

La prima ipotesi (Hp1) afferma che la Prontezza Tecnologica dei Di-
pendenti (PTD) ha un effetto positivo sulla Trasformazione Digitale Orga-
nizzativa (TDO). Tuttavia, i risultati dell’analisi SEM mostrano un coef!-
ciente beta di ,07, che non è risultato statisticamente signi!cativo. Per-
tanto, questa ipotesi non è stata accettata, indicando che la prontezza 
tecnologica individuale dei dipendenti potrebbe non essere un fattore 
determinante per la trasformazione digitale complessiva dell’organizza-
zione. La seconda ipotesi (Hp2) suggerisce che la Prontezza Tecnologi-
ca Organizzativa (PTO) ha un effetto positivo sulla Trasformazione Di-
gitale Organizzativa (TDO). L’analisi ha rivelato un coef!ciente beta di 
,12 con un p-value indicato come signi!cativo (*). Questa ipotesi è sta-
ta accettata, suggerendo che, sebbene la relazione non sia molto for-
te, una maggiore prontezza tecnologica a livello organizzativo è asso-
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ciata a una migliore capacità di effettuare una trasformazione digitale. 
La terza ipotesi concerne l’effetto di moderazione della Leadership Digi-
tale Trasformazionale (TDL) sulla relazione tra la Prontezza Tecnologica 
dei Dipendenti (PTD) e la Trasformazione Digitale Organizzativa (TDO). 
I risultati mostrano un coef!ciente beta di ,26 con un p-value signi!cati-
vo. Ciò indica che la LDT modera positivamente la relazione tra PTD e 
TDO, migliorando l’effetto della prontezza tecnologica dei dipendenti sul-
la trasformazione digitale in presenza di leadership digitale determinante.

In!ne, la quarta ipotesi (Hp4) esamina l’effetto di moderazione del-
la Leadership Digitale Trasformazionale (TDL) sulla relazione tra la Pron-
tezza Tecnologica Organizzativa (PTO) e la Trasformazione Digitale Or-
ganizzativa (TDO). L’analisi SEM ha rivelato un coef!ciente beta di ,50 
con un p-value signi!cativo. Tale ipotesi è stata accettata, indicando che 
la LDT ampli!ca l’effetto della PTO sulla TDO in modo rilevante.

4. Discussioni e implicazioni
I risultati di questa ricerca pongono una nuova enfasi sull’importan-

za della Leadership Trasformazionale nelle organizzazioni pubbliche. 
Af!nché i processi di cambiamento producano risultati duraturi, è es-
senziale che i membri delle organizzazioni acquisiscano e mettano in 
pratica nuovi comportamenti, trasformandoli in routine organizzative. 
I leader devono supportare questo processo, favorendo e premiando 
tali comportamenti nel breve termine e istituzionalizzandoli nel medio 
e lungo termine. 

L’assenza di un impatto signi!cativo della prontezza tecnologica dei 
dipendenti (PTD) sulla trasformazione digitale organizzativa (TDO) sugge-
risce che il semplice impegno individuale dei dipendenti non è suf!cien-
te per guidare una trasformazione digitale completa all’interno di un’or-
ganizzazione pubblica. Questo risultato pone in evidenza la necessità 
di rivedere le strategie di formazione e prontezza digitale !nora adotta-
te. In molti contesti, la formazione digitale è stata incentrata prevalente-
mente sull’uso, spesso !ne a sé stesso e privo di un approccio strategi-
co, di strumenti tecnologici. Tuttavia, nel contesto attuale, caratterizzato 
dalla diffusione di tecnologie con interfacce user-friendly, l’accento posto 
sull’acquisizione di competenze tecniche basilari potrebbe non risponde-
re appieno alle esigenze di una trasformazione digitale di lungo termine. 
Infatti, la vera s!da della trasformazione digitale non riguarda più sem-
plicemente la capacità di padroneggiare un sistema informativo, bensì 
quella di comprendere come tali tecnologie possano essere integrate nei 
processi decisionali e operativi in modo da sostenere gli obiettivi strate-
gici dell’organizzazione (Baier et al., 2022). Questo tipo di prontezza 
digitale richiede una mentalità proattiva e una visione d’insieme che non 
tutti i dipendenti potrebbero possedere attualmente. Pertanto, essi sono 
chiamati a sviluppare competenze che consentano loro di fare scelte con-
sapevoli su come le tecnologie possono modi!care i "ussi di lavoro, mi-
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gliorare l’ef!cienza, stimolare l’innovazione e, in!ne, creare valore per 
l’organizzazione e per i cittadini (Karpunina et al., 2023). 

In quest’ottica, il tipo di formazione digitale che dovrebbe essere pro-
mossa trascende la semplice familiarizzazione con gli strumenti. Al con-
trario, dovrebbe essere orientata allo sviluppo di competenze decisiona-
li e strategiche (Odeibat, 2023). I dipendenti pubblici devono essere for-
mati per valutare criticamente l’impatto delle tecnologie digitali sui pro-
cessi organizzativi, per anticipare come queste tecnologie possano tra-
sformare i servizi resi al cittadino il funzionamento dell’organizzazione 
e per promuovere un’adozione consapevole, etica e proattiva degli stru-
menti digitali. Questa ri"essione è particolarmente rilevante per il setto-
re pubblico, dove la formazione dei dipendenti in ambito digitale spes-
so segue modelli rigidi e tecnici. Tuttavia, la complessità del contesto am-
ministrativo da un lato, e la necessità di rispondere alle crescenti aspet-
tative dei cittadini in termini di servizi ef!cienti e trasparenti dall’altro, 
richiedono che i dipendenti sviluppino una comprensione più profonda 
delle tecnologie. Ciò detto, si osserva come la digitalizzazione non può 
avvenire solo attraverso la dotazione tecnologica, ma richiede un cam-
biamento culturale e gestionale che permetta di vedere la tecnologia co-
me uno strumento per raggiungere scopi più ampi (Garlatti et al., 2023; 
Mariani et al., 2023; Musaigwa, Kalitanyi, 2024).

Tale considerazione rafforza la necessità di analizzare ancor più ap-
profonditamente l’interazione tra fattori individuali e organizzativi sugli 
esiti della trasformazione digitale. Inter alia, si riscontra anche dai risul-
tati dell’ipotesi di moderazione, che evidenzia l’effetto sinergico della 
prontezza individuale e della leadership nel favorire la trasformazione 
digitale organizzativa. Ciò sottolinea l’importanza di un approccio com-
binato, dove la leadership agisce come catalizzatore della prontezza in-
dividuale verso la tecnologia (Kalambo et al., 2024). 

Le ipotesi 2 e 4 offrono ulteriori spunti di ri"essione. La PTO in"uisce 
positivamente sulla capacità di un’organizzazione di trasformarsi digital-
mente, ma il suo effetto è limitato e necessita di un potenziatore per rag-
giungere il massimo impatto. Senza una guida ef!cace che orienti e sup-
porti il processo di trasformazione, l’ef!cacia della prontezza tecnologi-
ca rimane ridotta e/o, nel tempo, potrebbe disperdersi. In particolare, 
l’ipotesi 2 suggerisce che, sebbene le organizzazioni con una maggiore 
prontezza tecnologica possano essere meglio equipaggiate per adotta-
re e integrare nuove tecnologie, questa capacità, da sola, potrebbe non 
essere suf!ciente per garantire una trasformazione digitale completa e 
sostenibile nel lungo termine, particolarmente se forzato dalle pressioni 
ambientali (Haug et al., 2023). I risultati dell’ipotesi 4 rafforzano tale vi-
sione, evidenziando che l’impatto della PTO sulla TDO può essere signi-
!cativamente ampli!cato dalla presenza di una forte LDT. In altre parole, 
i leader che possiedono una chiara visione del futuro digitale, che ispi-
rano e motivano i dipendenti, e che promuovono attivamente le iniziati-
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ve digitali, sono fondamentali per superare le resistenze al cambiamen-
to e per sostenere un’adozione ef!cace delle innovazioni tecnologiche 
(Malik et al, 2024; Iacono, 2021).

Questo studio fornisce importanti spunti per le pubbliche amministra-
zioni impegnate in un’epocale trasformazione digitale. Anzitutto, le sue 
implicazioni pratiche pongono enfasi sulla necessità di ripensare le stra-
tegie di formazione digitale dei dipendenti pubblici, spostando l’attenzio-
ne dall’acquisizione di competenze tecniche verso una formazione più 
orientata alla dimensione strategica e decisionale. È importante che i di-
pendenti pubblici, oltre che ai manager, siano formati non solo sull’uso 
delle tecnologie, ma soprattutto su come integrarle nei processi strategi-
ci, scegliendo le tecnologie più appropriate per sostenere l’innovazione 
e migliorare l’ef!cienza organizzativa. Ciò detto implica che la forma-
zione digitale deve essere progettata per promuovere un’adozione con-
sapevole e proattiva delle tecnologie, preparando i dipendenti non solo 
ad affrontare i cambiamenti tecnologici, ma a guidarli in modo strategi-
co, massimizzando così i bene!ci della trasformazione digitale.

Coltivare la LDT af!nché rafforzi la PTD ed una solida PTO, rappre-
senta un fondamento essenziale per affrontare con successo le s!de della 
trasformazione digitale nel settore pubblico europeo. È cruciale che le PA 
investano in programmi di sviluppo della leadership che promuovano una 
mentalità digitale, visionaria e in grado di guidare i team attraverso cam-
biamenti tecnologici turbolenti. Invero, è necessario creare un ambiente 
organizzativo che promuova la leadership digitale e che garantisca una 
base tecnologica solida e "essibile. Proprio per questo motivo, lo studio 
offre un punto di vista alternativo per orientare le decisioni e le politiche 
delle istituzioni pubbliche sulla trasformazione digitale, ponendo l’enfa-
si sulla necessità di una strategia focalizzata sulla promozione di fattori 
organizzativi (leadership digitale e creazione di un contesto organizza-
tivo favorevole all’innovazione tecnologica) piuttosto che sugli strumenti. 

Nelle prospettive di ricerca future, la LDT potrebbe essere ulteriormen-
te esplorata all’interno del contesto della New Institutional Theory, esami-
nando come in"uenzi i processi di legittimazione, conformità e isomor!-
smo istituzionale. Approccio che, di fatto, consentirebbe di comprende-
re meglio come i leader trasformazionali guidano l’adozione delle tec-
nologie digitali rispettando le norme istituzionali e stimolando il cambia-
mento – culturale prima che strutturale - nelle organizzazioni pubbliche.

5. Conclusioni e limitazioni
Questo contributo pone le basi per una valutazione più approfondita 

del ruolo critico della leadership digitale nel settore pubblico, identi!can-
do uno stile trasformazionale in grado di capitalizzare sia le propensio-
ni individuali dei dipendenti, sia quelle organizzative, per il raggiungi-
mento degli obiettivi strategici delle Pubbliche Amministrazioni. Tale ap-
proccio deve integrare la capacità di adottare decisioni, comportamenti 
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e iniziative ef!caci, che sono fondamentali per promuovere un cambia-
mento organizzativo concreto nelle amministrazioni pubbliche (Fernan-
dez, Rainey, 2006) con una piena consapevolezza del contesto digitale. 
Questa consapevolezza richiede una comprensione approfondita della 
dimensione “on life” (Floridi, 2020), in un ambiente sempre più in"uen-
zato dalla tecnologia e dalla digitalizzazione (Iacono, 2021). Conside-
rando il rapido sviluppo tecnologico e la necessità di un’adeguata isti-
tuzionalizzazione nel contesto pubblico italiano, questa analisi si dimo-
stra particolarmente rilevante e attuale. L’importanza della Leadership Di-
gitale Trasformazionale, emersa nel presente studio, suggerisce che sia 
necessario enfatizzarne l’istituzionalizzazione a livello organizzativo in 
modo più ef!cace rispetto a quanto ottenuto !nora sulla spinta di pres-
sioni verticistiche, ossia tramite l’introduzione per legge della !gura del 
responsabile per la Transizione Digitale. Utilizzando le lenti della NIT è 
necessario che, af!nché la leadership digitale diventi veramente trasfor-
mazionale, essa sia non solo formalizzata, ma anche legittimata attra-
verso strutture, norme e pratiche condivise all’interno dell’organizzazio-
ne. Ciò implica la creazione di meccanismi istituzionali che facilitino l’in-
tegrazione della leadership digitale, rendendola parte integrante delle 
routine operative, dei processi decisionali e della cultura organizzativa, 
anziché un ruolo isolato o meramente formale come accaduto in nume-
rose pubbliche amministrazioni (Giacomini, Muzzi, 2021). Una maggio-
re legittimazione interna della LDT potrebbe anche renderne più eviden-
ti i vantaggi e facilitare, quindi, l’isomor!smo da parte di altre organiz-
zazioni pubbliche, contribuendo così a svilupparne i relativi bene!ci in 
termini di moderazione del potenziale legato alla prontezza digitale in-
dividuale e a quella organizzativa.

Ciò detto, è importante considerare alcuni limiti dello studio. In primo 
luogo, la dimensione ridotta e la non rappresentatività del campione uti-
lizzato limitano la generalizzabilità dei risultati ottenuti. Studi futuri do-
vrebbero quindi adottare campioni più ampi e rappresentativi, che co-
prano una gamma più vasta di contesti amministrativi, per migliorare la 
comprensione delle dinamiche e dei fattori chiave che favoriscono la tra-
sformazione digitale. Un altro limite signi!cativo è l’assenza di variabili 
organizzative aggiuntive, come la cultura organizzativa, il clima azien-
dale e il livello di sviluppo infrastrutturale. L’inclusione di queste variabili 
consentirebbe una comprensione più accurata della relazione complessa 
tra leadership, prontezza digitale e trasformazione digitale. In particola-
re, l’integrazione di tali fattori potrebbe aiutare a comprendere come la 
resistenza al cambiamento o il livello di autonomia decisionale dei dipen-
denti in"uenzino il successo delle iniziative di digitalizzazione. In questo 
senso, la New Institutional Theory potrebbe fornire una prospettiva utile 
per esplorare come le norme, le regole formali e informali e le pressio-
ni esterne in"uenzino l’adozione della tecnologia e lo sviluppo della le-
adership digitale trasformazionale nelle amministrazioni pubbliche. In!-
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ne, va evidenziato che lo studio si è concentrato esclusivamente sul con-
testo italiano, che presenta speci!cità istituzionali, legislative e cultura-
li che potrebbero non essere applicabili ad altre amministrazioni pubbli-
che in Europa o in contesti extraeuropei. Questo limite evidenzia la ne-
cessità di ricerche comparative o trasversali future, in grado di esplorare 
come la leadership digitale interagisca con la trasformazione digitale in 
contesti culturali e organizzativi differenti. 

Per le prospettive di ricerca futura, sarebbe utile indagare come la le-
adership digitale trasformazionale si relazioni a fattori organizzativi co-
me la cultura dell’innovazione, la gestione del cambiamento e il suppor-
to istituzionale. Inoltre, il ruolo delle tecnologie digitali potrebbe essere 
studiato in termini di conformità con le normative esistenti e di capacità 
delle amministrazioni pubbliche di adattarsi ai cambiamenti e alle nuo-
ve s!de tecnologiche. Un’analisi più approfondita di questi aspetti aiu-
terebbe a fornire un quadro dettagliato delle dinamiche che sviluppano 
una leadership digitale ef!cace, essenziale per guidare una trasformazio-
ne digitale sostenibile e di successo nelle organizzazioni pubbliche. Ta-
le approccio non solo può contribuire ad avanzare il dibattito in lettera-
tura, ma offrirà anche indicazioni pratiche per leader e policymaker, af-
!nché possano affrontare le s!de della digitalizzazione del settore pub-
blico con maggiore consapevolezza e visione strategica.
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