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Abstract
Nellʼarticolo vengono illustrati i risultati emersi da una ricerca volta 
a comprendere i cambiamenti dettati dalla pandemia da coronavirus 
(COVID-19) allʼinterno dei contesti industriali.
Lʼobiettivo della ricerca era comprendere come i luoghi di lavoro si 
sono trasformati e di conseguenza come sono cambiate le abitudini 
e le necessità delle persone. 
La nuova fase non sarà un semplice ritorno al business pre-COVID, 
ma più probabilmente aprirà un decennio di "New Normal", una 
nuova era definita da rapidi cambiamenti nelle norme culturali, nei 
valori sociali e nei comportamenti, con la richiesta di una maggio-
re attenzione alla responsabilità sociale dʼimpresa. La ricerca qua-
litativa avvenuta durante il periodo emergenziale di lockdown per 
la pandemia da coronavirus (COVID-19) nei mesi di Marzo e Aprile 
2021, su un campione di 31 persone appartenenti a diversi contesti 
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industriali, mostra come il lavoro sia cambiato, nella gestione degli 
spazi di produzione, nella presa di decisione e nel rapporto con le 
regole, nel disegno dei processi.

Introduzione
La pandemia determinata dalla diffusione del COVID-19 ha radical-
mente dominato i palinsesti di comunicazione di tutti i media durante 
lʼintero anno 2020 e continuerà a farlo per molto tempo ancora. Ciò 
dipende dal fatto che lʼimpatto del virus è stato straordinario sia per 
intensità sia per ampiezza. L̓ intensità si è manifestata con il rapido e 
sostanziale cambiamento nello stile di vita, lʼampiezza si è misurata 
nella pervasività del virus che ha colpito tutti gli ambienti e settori, 
modificando profondamente il quadro economico e sociale a livello 
mondiale. Soprattutto si stanno trasformando lʼesperienza dei singoli 
e dei gruppi nei contesti lavorativi, le pratiche e le procedure nelle or-
ganizzazioni e la natura dei luoghi dove il lavoro si realizza (Majumdar, 
2020).
Se nei settori maggiormente legati ai lavori di intelletto il principale 
focus della trasformazione riguarda la diffusione pervasiva delle mo-
dalità di lavoro remoto (Kaushik, 2020), nei contesti della produzione 
industriale il cambiamento ha riguardato lʼetica e la percezione delle 
norme (Bilancini et al. 2020) e la necessità di ampliare, segmentare e 
ripensare gli spazi a disposizione dei lavoratori. Per una tutela efficace 
della salute e sicurezza si richiede in ogni caso un cambiamento dei 
comportamenti su larga scala sia negli ambienti privati che in ambito 
professionale (Van Bavel et al., 2020). 
In questo contesto le aziende realmente human-centred e orientate 
ad un ingaggio delle persone nei valori, nelle pratiche e nelle istanze 
delle organizzazioni saranno avvantaggiate (EY, 2020): i team capaci 
di empatia e comprensione dellʼesperienza umana saranno i primi in 
grado di ripensare la natura del lavoro, di immaginarne le forme nuove 
e di riconoscere che la forza lavoro ha bisogno di tempo per adattar-
si ai nuovi modi di lavorare. Al fine di navigare questi cambiamenti, 
il management dovrebbe assicurarsi che i dipendenti capiscano cosa 
viene chiesto loro e quali misure lʼazienda sta prendendo per proteg-
gere la loro salute e il loro benessere (De Lucas Ancillo et al., 2021).
Il cambiamento dei luoghi di produzione richiede, a sua volta, capa-
cità del personale di fabbrica di svolgere nuovi compiti, il tutto nel 
rispetto di rigorose linee guida sulla sicurezza (Ellingrud et al., 2020). 
Il mantenimento delle misure cautelative di distanziamento fisico, di 
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igienizzazione delle mani e delle superfici, e lʼutilizzo delle mascheri-
ne rappresentano le principali direttrici di cambiamento di paradigma 
nel contesto industriale. 
Questa ricerca ha lo scopo di esplorare la trasformazione avvenuta 
nelle aziende manifatturiere in Italia. Sono state indagate dimensioni 
psicologiche e sociali al fine di studiare gli atteggiamenti, i vissuti, le 
resistenze, e la sospensione dellʼadesione alle regole anti-COVID-19, 
da parte degli impiegati, degli operai e del board di management. La 
ricerca, condotta con metodi di user research e design research, si 
concentra inoltre sullʼindagine della trasformazione degli spazi fisici 
nellʼindustria, ovvero laddove non è stato possibile adottare in modo 
diffuso il lavoro da remoto. La ricerca si inserisce in un progetto più 
ampio di design di strumenti e sistemi a supporto dellʼottimizzazione 
della produzione industriale (Wuest et al. 2020).

La trasformazione dei luoghi di lavoro  
nel contesto industriale
Le ricerche sulla trasformazione dei luoghi di lavoro hanno studiato 
i contesti, le disposizioni individuali, i comportamenti rispetto alle 
regole e gli interventi sul campo destinati al personale nelle grandi 
organizzazioni (Banerjee et al., 2020). Questi studi mostrano un me-
desimo trend in relazione alla distanza tra il comportamento autodi-
chiarato e quanto oggettivamente rilevato sul campo. Che siano esse 
survey e ricerche quantitative (Müller e Rau, 2020; Bos et al., 2020; 
Betsch et al., 2020), piuttosto che studi osservazionali (Simonov et 
al., 2020; Wright et al., 2020), o esperimenti di laboratorio (ad es. 
Buso et al., 2020; Brañas-Garza et al., 2020), queste ricerche rive-
lano un generale comportamento di conformità alle regole quando 
auto-riferito. Si rileva però uno scarto con quanto misurato oggetti-
vamente sul cambiamento comportamentale (es. uso quotidiano del 
disinfettante per le mani): gli interventi sul campo a supporto del-
lʼadesione alle regole per la sicurezza hanno un effetto trascurabile 
e varia rispetto alla valutazione soggettiva del rischio che le persone 
si trovano a affrontare.
In un esperimento su campo condotto presso lʼHigh Temperature 
Research Centre (HTRC), University of Birmingham - Rolls Royce 
(Arroyos-Calvera et al. 2020), i dipendenti del centro sono stati sot-
toposti al rispetto delle misure di prevenzione quali la distanza di 
2 metri, un sistema a senso unico in tutto il sito, capacità limitata 
delle sale riunioni, segnaletica che ricorda al personale lʼigiene delle 
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mani, una guida sulla distanza sociale durante le pause pranzo e la 
fornitura di disinfettante per le mani e salviette per la pulizia. Lo 
studio mostra che, anche quando gli interventi hanno avuto un effet-
to positivo, questo era concentrato nella settimana immediatamente 
successiva alla attuazione degli interventi di comunicazione. I diver-
si approcci di intervento provati, anche quando considerati congiun-
tamente, non hanno spostato i livelli complessivi di conformità alla 
fine del periodo di studio rispetto ai livelli di conformità iniziali.
Per trattare lʼevoluzione degli spazi fisici dobbiamo considerare 
come tra i principali cambiamenti necessari nei luoghi di lavoro nel 
post-COVID-19 vi sia il passaggio da un luogo de-umanizzato (Mi-
chaelson et al. 2014) a un ambiente pensato per arricchire di signifi-
cato il lavoro della persona e per alimentare e promuovere le intera-
zioni sociali e lo sviluppo di comunità (De Lucas Ancillo et al., 2021; 
Majumdar, 2020; Catalyst, 2020). Le aziende sono prevalentemente 
impegnate a sviluppare soluzioni che, oltre ad assicurare la continu-
ità nella produzione industriale, sono in grado di garantire anche la 
sicurezza di chi lavora nella produzione. In particolare, in aggiunta 
al rispetto di regole come la distanza fisica, lʼadeguata ventilazione 
degli ambienti e lʼimplementazione di pareti di sicurezza separato-
rie (Czifra, Molnar, 2020), si sta rapidamente diffondendo anche una 
revisione dei processi legati la gestione dei materiali, con un aumen-
to del trasferimento automatico senza contatto del materiale tra le 
stazioni delle celle.
 
Obiettivi, metodologia e attività di ricerca
Lʼobiettivo di questa analisi è esplorare come lʼavvento della pande-
mia abbia condizionato il comportamento delle persone e la fruizio-
ne e la trasformazione degli spazi allʼinterno dei contesti industriali 
produttivi. In modo particolare comprendere come il cambiamento 
della routine di lavoro ha influenzato lʼesperienza di lavoro dei di-
pendenti, quali sono state le reazioni e le propensioni verso il rispet-
to delle nuove normative COVID-19 per il contenimento del contagio 
e il generale impatto emotivo sulle persone.

In questo contesto è stato necessario prima di tutto individuare le 
diverse tipologie di lavoratori che compongono unʼazienda produtti-
va in modo da poter fare una successiva ripartizione dei risultati in 
base al contesto lavorativo e alla mansione ricoperta. 
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Considerando gli spazi di lavoro, le due principali categorie emerse 
sono: lavori che possono essere svolti solo in presenza e lavori che 
possono essere eseguiti anche da remoto. Appartenenti alla prima 
categoria troviamo tutte le figure che interagiscono con i macchina-
ri della produzione, quindi operai, attrezzisti e responsabili qualità. 
Mentre fanno parte della seconda categoria tutti i ruoli di ufficio e 
dirigenziali. Una figura centrale e di rilevante importanza in questa 
circostanza è quella del responsabile sicurezza, che durante lʼem-
ergenza COVID-19 ha il compito di informare il personale riguardo 
i comportamenti da tenere e controllare il rispetto delle normative 
allʼinterno dellʼazienda. 
Una volta identificati i principali attori legati ai contesti industriali 
produttivi e alla gestione della pandemia si sono applicati due diver-
si metodi di ricerca utente al fine di facilitare la partecipazione dei 
diversi gruppi. Il campione selezionato lavora nellʼambito industriale 
produttivo ma in settori diversi, tra questi troviamo il settore tessile, 
metallurgico, estrattivo ed elettronico. 

Interviste contestuali
Lʼindagine contestuale (Beyer, Holtzblatt 1997) condotta in questa ri-
cerca ha visto interviste semi-strutturate svolte da remoto e rivolte 
alle figure aziendali coinvolte. Nello specifico, per quanto riguarda 
le figure dirigenziali, i responsabili sicurezza e le risorse umane sono 
state condotte delle video chiamate volte ad affrontare i seguenti 
temi definiti attraverso un protocollo di ricerca:
• attuazione dei piani anti-COVID in azienda, con lo scopo di com-

prendere i cambiamenti nella gestione del personale e le reazioni 
dei dipendenti, come vengono informati i dipendenti riguardo i 
comportamenti che devono tenere e come viene verificato il ri-
spetto delle norme;

• la trasformazione e la gestione degli spazi aziendali, in particola-
re come vengono gestiti i luoghi condivisi (mense, spogliatoi, ...) e 
come è cambiata lʼesperienza dei dipendenti nel viverli. 

Mentre nel caso degli operai e degli impiegati sono state condotte 
interviste telefoniche con lo scopo di approfondire le tematiche che 
seguono:
• il tipo di cambiamenti vissuti, lʼattitudine al cambiamento, le dif-

ficoltà di attuazione delle nuove regole e procedure;
• il vissuto emotivo, i momenti più difficili a causa della pandemia 

e le maggiori preoccupazioni;
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• la percezione del rischio, cosa significa per loro sentirsi al sicuro 
durante il lavoro, esempi di esperienze vissute in prima persona 
o da colleghi dove non è stato possibile rispettare le norme o 
dove è stato più difficile rispettarle.

Figura 1. Il protocollo di ricerca per le interviste semi-strutturate a 
dirigenti, responsabili sicurezza e risorse umane.

Figura 2. Il prospetto del campione relativo a dirigenti aziendali, 
responsabili sicurezza e risorse umane. 
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Digital user diary
Il secondo metodo applicato è quello degli user diary, un criterio di 
ricerca utilizzato per raccogliere dati qualitativi sui comportamenti, 
le attività e le esperienze degli utenti nel tempo. 
Nellʼapplicazione dello user diary (Flaherty, 2016), abbiamo chiesto 
ai partecipanti di auto-riportare i dati longitudinalmente per una 
settimana di tempo tramite chat asincrona di Whatsapp. Durante 
il periodo di riferimento definito, ai partecipanti allo studio è stato 
chiesto di tenere un diario digitale e registrare informazioni spe-
cifiche sulle attività oggetto di studio. Per aiutare i partecipanti a 
ricordarsi di compilare il proprio diario, il ricercatore ha inviato pe-
riodicamente delle notifiche in determinati momenti della giornata 
stimolando il racconto delle persone attraverso una conversazione 
informale.
Questa modalità è stata scelta non solo per far fronte alle limitazio-
ni dovute al COVID-19, ma soprattutto per mettere a proprio agio 
i partecipanti. Il target coinvolto in questa attività rappresenta la 
forza lavoro che può svolgere il proprio compito solamente in loco in 
quanto interagiscono con i macchinari della produzione e che quindi 
hanno lavorato in loco anche durante i periodi di lockdown. 
Lo scopo dellʼanalisi era comprendere quali sono stati i cambiamenti 
vissuti dai lavoratori a causa del Covid-19 e come questi abbiano in-

Figura 3. Il prospetto del campione relativo a operai e personale di ufficio. 
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Figura 4. Protocollo di ricerca utilizzato per gli user diary. 

Figura 5. Il prospetto del campione relativo agli user diaries relativo al personale in loco. 



65

Ricerca sulla trasformazione del mondo del lavoro in industria nel post-covid

fluenzato la percezione del rischio negli ambienti di lavoro.
Le seguenti figure mostrano i principali risultati dellʼattività di ri-
cerca qualitativa svolta attraverso le attività descritte nel capitolo 
precedente durante i mesi di marzo e aprile 2021. Sono riportati i 
principali temi emersi, le descrizioni e una citazione di rilievo tratta 
dalle interviste. 

Figura 6. Sintesi dei principali temi emersi su atteggiamenti, convinzioni e 
comportamenti rispetto alle regole.
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Figura 7. Sintesi dei principali temi emersi sulla riqualificazione degli spazi allʼinterno 
dellʼorganizzazione.

Figura 8. Sintesi dei principali temi emersi sulle modalità di intervento sul campo
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Discussione
Dallʼanalisi svolta sono emersi alcuni temi di riflessione che fanno ri-
ferimento a tre macroaree: lʼadesione alle regole e alla cultura azien-
dale, la trasformazione degli spazi di lavoro, e il ruolo del manage-
ment board e dellʼorganizzazione.

Interiorizzare le norme come adesione  
alla cultura aziendale
Adesione alle regole, esplicite e implicite; gestione della pressione 
sociale e lavorativa; e gestione delle contingenze sono gli elementi 
riportati come fondamento della presa di decisione in ambito indu-
striale. La capacità di adattarsi flessibilmente e consapevolmente 
alle situazioni che possono presentarsi in contesto produttivo, come 
mostrare un azionamento macchina ad un collega o confrontarsi per 
verificare la qualità della produzione, richiede una interiorizzazio-
ne delle norme organizzative come parte di una cultura aziendale 
condivisa. Insieme ai limiti, i bisogni e le capacità dei lavoratori per 
raggiungere obiettivi di produttività, lʼattuale scenario impone un 
impegno morale (Bandura et al. 1996) e una adesione a valori colletti-
vi. Questo fenomeno impone lo sviluppo di pratiche volte a migliora-
re la concezione dei rischi connessi al COVID-19 nel luogo di lavoro, 
soprattutto attraverso la progettazione di scenari contestualizzati 
volti a far riflettere i dipendenti sui propri meccanismi di presa di 
decisione.

Trasformazione degli spazi di lavoro
Gli spazi di lavoro hanno subito il cambiamento più evidente ma proba-
bilmente si tratta di una fase non ancora conclusa. La configurazione 
degli ambienti risponde oggi alle normative legate allʼemergenza che 
saranno probabilmente riadattate al nuovo contesto “new normal”.
Quello che rimane è la consapevolezza dellʼimportanza di avere spa-
zi che possano coniugare insieme la necessità di avere una propria 
area di lavoro in uno spazio delimitato, sia esso la scrivania o una 
postazione operativa e, nello stesso tempo, condiviso. La vera sfida è 
riuscire a coniugare queste due esigenze: avere uno spazio di lavoro 
produttivo e vivere un contesto di comunità, dal quale ricevere sup-
porto personale e professionale. Interventi sul layout degli ambienti, 
quali lʼintroduzione di pannelli di separazione tra le postazioni e la 
riqualificazione funzionale e strutturale del lavoro nei pod, prima 
ancora che segni immediati di una trasformazione degli ambienti, 
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rappresentano una trasformazione dei processi e delle pratiche lavo-
rative, soprattutto nei momenti di scambio e di collaborazione sociale. 

Trasformazione dellʼorganizzazione del lavoro
I team di management dovranno modificare le loro mansioni sulla 
base del nuovo contesto: saranno loro stessi i promotori della sicu-
rezza e del benessere dei dipendenti coadiuvati dal responsabile per 
la sicurezza interno ed esterno allʼazienda. Laddove diventa fonda-
mentale assicurare il rispetto delle norme sarà sempre più necessa-
rio assicurarsi che i dipendenti vivano lʼambiente di lavoro in modo 
sereno. Ascoltare attivamente i dipendenti, conoscere le loro pau-
re e insicurezze aiuta a prevenire lʼinsorgere di disturbi legati allo 
stress-lavoro correlato. 
Lʼascolto attivo del dipendente rispetto alle esigenze, paure, pre-
occupazioni aiuta a creare un clima di fiducia nellʼorganizzazione 
aziendale e nella struttura di management: costruire e incentivare la 
resilienza dei lavoratori e degli spazi di lavoro, aumenta il coinvolgi-
mento dei dipendenti alla cultura aziendale e la partecipazione alla 
vita aziendale (Magrin, Scrignaro, Viganò, 2006). Nel contesto emer-
genziale si sono fatti strada anche nei contesti di produzione indu-
striale modalità di comunicazione più diretti, attraverso strumenti 
informali come i gruppi whatsapp, modalità vicine alla quotidianità 
dei lavoratori. 

Conclusioni
In linea con recenti analisi sulla trasformazione del lavoro in epoca 
post-pandemica (Kane et al. 2021), la ricerca mostra come il luogo 
di lavoro (workplace) sia mutato e come non sia possibile tornare 
indietro al precedente scenario pre-COVID-19. Gli spazi di lavoro 
sono diventati flessibili in base alle esigenze funzionali, modulabili e 
modificabili a seconda dei momenti e dei luoghi in cui si esercita la 
professione. La ricerca mostra come sia necessario che oggi il lavoro 
sia distribuito in una pluralità di contesti tra ambiente domestico, 
ufficio, clienti e altri spazi esterni condivisi. I modelli ibridi (Pata-
ki-Bittó, Kapusy, 2021; Kane et al. 2021) hanno soprattutto rilevanza 
per i nuovi lavoratori della Generazione Z, soprattutto nei casi di 
interazioni regolari e frequenti che possano facilitare il flusso della 
relazioni a distanza.
Gli spazi sono organizzati in base alle attività, ai progetti, e non in 
base allʼorganigramma aziendale. Soprattutto con il workplace è 
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mutata anche la percezione e il significato del lavoro, da bene stru-
mentale che risponde alle necessità materiali del singolo a valore 
collettivo che apporta un contributo al bene comune. Con esso cam-
bia anche il modo in cui si approcciano i problemi e si apprende col-
laborativamente (Buheji, Buheji, 2020). La ricerca conferma inoltre 
la relazione tra la trasformazione dello spazio di lavoro e il rapporto 
con le regole delle organizzazioni, sia in termini di relazione con il 
controllo che con la protezione e la sicurezza della persona (Hou et 
al. 2021). La pandemia ha portato le persone a riflettere sul proprio 
percorso professionale, sui propri obiettivi e sullʼadesione o meno a 
valori vicini a quelli dellʼazienda , trovando un significato più per-
sonale nel lavoro quotidiano al fine di migliorare il senso di appaga-
mento. Il contributo principale di questa ricerca è nellʼevidenziare 
quanto il valore economico del lavoro sia vicino al valore sociale: la 
paura per il virus è andata di pari passo con la paura per la perdi-
ta del proprio posto di lavoro e del proprio ruolo professionale, un 
valore identitario che ha spinto i lavoratori a compiere scelte che 
andavano oltre le norme sul distanziamento e il contenimento della 
pandemia ma tese a mettere in primo piano il benessere dellʼazienda, 
la produzione, lʼattività lavorativa.
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Abstract
The article illustrates the results of a research 

aimed at understanding the changes dictated by the 

coronavirus pandemic (COVID-19) within industri-

al contexts.

The aim of the research was to understand how 

workplaces have changed and consequently how 

peopleʼs habits and needs have changed.

The new phase will not be a simple return to the 

pre-COVID business, but more likely it will open a 

decade of "New Normal", a new era defined by rapid 

changes in cultural norms, social values and behav-

iors, with the call for greater attention to corporate 

social responsibility. The qualitative research took 

place during the lockdown period for the coronavi-

rus pandemic (COVID-19) in March and April 2021, 

on a sample of 31 people from different industrial 

contexts. The study shows how work changed ac-

cording to production environment transforma-

tion, moral decision making and process design.

Introduction 
The pandemic caused by the spread of COVID-19 

has radically dominated all media throughout the 

2020 and will continue to do so for a long time to 

come. This is because the impact of the virus has 

been extraordinary in both intensity and width. 

The intensity has manifested itself in the rapid 

and substantial change in lifestyle, the width has 

been measured in the pervasiveness of the virus 

affecting all environments and sectors, profound-

ly changing the economic and social framework 

worldwide. Above all, it is transforming the expe-

rience of individuals and groups in work contexts, 

the practices and procedures in organisations, and 

the nature of the places where work takes place 

(Majumdar, 2020).

While the main focus of transformation in the sec-

tors most closely related to intellectual work is the 

pervasive diffusion of remote working arrange-

ments (Kaushik, 2020), in industrial production 

contexts the change has concerned ethics and per-

ceptions of norms (Bilancini et al. 2020) and the 

need to expand, segment and rethink the spaces 

available to workers. However, effective health and 

safety protection requires large-scale behaviour 

changes in both private and professional environ-

ments (Van Bavel et al., 2020). 

In this context, companies that are truly hu-

man-centred and oriented towards engaging 

people in the values, practices and demands of 

organisations will be at an advantage (EY, 2020): 

teams capable of empathy and understanding of 

the human experience will be the first to rethink 

the nature of work, to imagine its new forms and 

to recognise that the workforce needs time to adapt 

to new ways of working. In order to navigate these 

changes, management should ensure that employ-

ees understand what is being asked of them and 

what measures the company is taking to protect 

their health and well-being (De Lucas Ancillo et al., 

2021).

Changing production locations in turn requires 

the ability of factory staff to perform new tasks, 

Work matters: contextual 
research on industrial work 
transformation after-COVID



71

Ricerca sulla trasformazione del mondo del lavoro in industria nel post-covid

all within strict safety guidelines (Ellingrud et al., 

2020). Maintaining the precautionary measures of 

physical distancing, hand and surface sanitation, 

and the use of face masks are the main drivers of 

paradigm change in the industrial context. 

The aim of this research is to explore the trans-

formation that has taken place in manufacturing 

companies in Italy and with production facilities 

located in Asia, Africa and Northern Europe. Em-

ployees and workersʼ psychological and social di-

mensions have been investigated in order to study 

the attitudes, experiences, resistance, and suspen-

sion of adherence to the anti-COVID-19 rules, on 

the part of employees, workers and the board of 

management. The research, conducted using user 

research and design research methods, also focus-

es on investigating the transformation of physical 

spaces in industry, i.e. where remote working has 

not been widely adopted. The research is part of a 

broader project of design of tools and systems to 

support the optimization of industrial production 

(Wuest et al. 2020).

Transformation of workplaces in  
the industrial context
Research on workplace transformation has inves-

tigated contexts, individual dispositions, rule be-

haviour and field interventions for staff in large 

organisations (Banerjee et al., 2020). These stud-

ies show a similar trend in relation to the dis-

tance between self-reported behaviour and what 

is objectively observed in the field. Be it surveys 

and quantitative research (Müller and Rau, 2020; 

Bos et al., 2020; Betsch et al., 2020), observational 

studies (Simonov et al., 2020; Wright et al., 2020), 

or laboratory experiments (e.g. Buso et al., 2020; 

Brañas-Garza et al., 2020), this research reveals a 

general self-reported rule compliance behaviour 

but a negligible effect of interventions on rule com-

pliance when measured objectively on behavioural 

change (e.g. daily use of hand sanitiser). Individual 

behaviour appears to vary with respect to peopleʼs 

subjective assessment of the risk they face.

In a field experiment conducted at the High Tem-

perature Research Centre (HTRC), University of 

Birmingham - Rolls Royce (Arroyos-Calvera et 

al. 2020), employees at the centre were required 

to comply with prevention measures such as a 2 

metre distance, a one-way system throughout the 

site, limited capacity of meeting rooms, signage 

reminding staff of hand hygiene, social distance 

guidance during lunch breaks and the provision of 

hand sanitizers and wipes. The study shows that 

even when the interventions had a positive effect, 

this was concentrated in the week immediately 

following the implementation of the communica-

tion interventions. The different intervention ap-

proaches tried, even when considered together, did 

not shift the overall compliance levels at the end of 

the study period from the initial compliance levels.

To address the evolution of physical spaces we 

must consider how among the main changes re-

quired in workplaces in the post-COVID-19 era is 

the shift from a de-humanised place (Michaelson 

et al. 2014) to an environment designed to enrich 

a personʼs work with meaning and to nurture and 

promote social interactions and community devel-

opment (De Lucas Ancillo et al., 2021; Majumdar, 

2020; Catalyst, 2020). Companies are mainly en-

gaged in developing solutions that, in addition to 

ensuring continuity in industrial production, are 

also able to guarantee the safety of those working 

in production. In particular, in addition to compli-

ance with rules such as physical distance, adequate 

ventilation of the rooms and the implementation 

of separating safety walls (Czifra, Molnar, 2020), 

a revision of the processes related to the manage-

ment of materials is also rapidly spreading, with 

an increase in the automatic non-contact transfer 

of material between cell stations. 
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Objectives, methodology and 
research activities
The aim of this analysis is to explore how the ad-

vent of the COVID-19 pandemic has affected peo-

pleʼs behavior and the transformation of spaces 

within industrial production contexts. In particu-

lar, understand how the change of work routine 

has influenced the work experience of employees, 

what were the reactions and propensities towards 

compliance with the new COVID-19 regulations for 

the containment of contagion and the general emo-

tional impact on people.

First of all, in this context it was necessary to iden-

tify the different types of workers who are part of 

a productive company so as to make a subsequent 

breakdown of the results according to the working 

environment and the job covered.

Considering the working spaces, the two main 

categories are: jobs that can only be carried out 

in presence and works that can also be performed 

remotely. In the first category belongs all the roles 

that interact with the machinery of the produc-

tion, therefore manual workers, toolmakers and 

quality managers. Instead, all the office and execu-

tive roles are part of the second category. A central 

and important figure in this situation is the one 

of the safety manager, who during the COVID-19 

emergency has the task of informing the staff about 

the behaviors to be held and controlling the com-

pliance with the regulations within the company.

Once the main actors related to industrial con-

texts and to management of the pandemic have 

been identified, we applied two different methods 

of user research in order to facilitate the partici-

pation of the different groups. The selected sample 

works in the manufacturing industry but in dif-

ferent sectors, including the textile, metallurgical, 

mining and electronics.

Interviews
The first contextual research method (Beyer, 

Holtzblatt 1997) used was the semi-structured in-

Figure 1. The research protocol for semi-structured interviews with leaders, security managers and human resources.
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terviews, addressing the company figures involved 

in the project. Specifically, with regard to leaders, 

security managers and human resources were con-

ducting video calls aimed at addressing the follow-

ing issues defined through a research protocol:

• implementation of anti-COVID plans in the 

company, with the aim of understanding chang-

es in employees management and the employees 

reactions, how workers are informed about the 

behaviors they must adopt and how compliance 

with the rules is verified;

• the transformation and management of com-

pany spaces, in particular how shared places 

are managed (canteens, changing rooms, ...) and 

how the experience of employees in living that 

spaces has changed.

While in the case of the others employees, were con-

ducted phone calls interviews with the aim of inves-

tigating the following issues:

• the types of changes experienced, the attitude 

to change, the difficulties in applying the new 

rules and procedures;

• the emotional experience, the most difficult 

moments due to the pandemic and the major 

worries;

• the perception of risk, what it means for them to 

feel safe at work, examples of experiences lived 

in first person or by colleagues where it was not 

possible to comply with the rules or where it 

was more difficult to comply with them.

Figure 2. The panel of the sample relating to leaders, safety managers and human resources.

Figure 3. The panel of the sample relating to office and production area workers.
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Digital user diary
The second method applied is that of user diary, a 

research criterion used to collect qualitative data 

on the behavior, activities and experiences of users 

over time.

In the application of the user diary (Flaherty, 2016) 

we asked the participants to auto-report the data 

longitudinally for a week via Whatsapp asynchro-

nous chat. During the defined reporting period, 

study participants were asked to keep a digital dia-

ry and record specific information on the activities 

under study. To help participants remember to fill 

in their diary, the researcher periodically sent no-

tifications at certain times of the day, stimulating 

peopleʼs stories through an informal conversation.

This mode was chosen not only to deal with the lim-

itations due to COVID-19 but above all to put the 

participants at ease. The target involved in this ac-

tivity represents the workforce that can only carry 

out their work on site as they interact with the pro-

duction machinery and therefore have worked on 

site even during lockdown periods.

The purpose of the analysis was to understand what 

changes have been experienced by workers as a re-

sult of Covid-19 pandemic and how these have influ-

enced the perception of risk in the workplace.

Figure 4. The research protocol for user diaries.
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Results
The following figures show the main results of the 

qualitative research activity carried out through 

the activities described in the previous chapter dur-

ing the months of March and April 2021. The main 

issues that emerged, descriptions and a relevant 

quote from the interviews are reported above.

Figure 5. The panel of the sample relating to user diaries relating to on-site workers.

Figure 6. Summary of the main topics that emerged on attitudes, beliefs and behaviors with respect to the rules.
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Figure 7. Summary of the main topics that emerged on the transformation of workspaces. 

Figure 8. Summary of the main topics that emerged on the methods of intervention in the field.
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Discussion
From the analysis carried out, the themes emerged 

refer to three macro-areas: adherence to corporate 

rules and culture, the transformation of workspac-

es, and the role of the management board and the 

organization.

Internalizing the rules as an adhesion to the 
corporate culture
Adherence to the rules, explicit and implicit; man-

agement of social and work pressure; and contin-

gency management are the elements reported as 

the foundation of decision making in the industrial 

field. The ability to adapt flexibly and consciously 

to situations that may arise in the production con-

text, such as showing a machine drive to a colleague 

or discussing to verify the quality of production, 

requires an internalization of organizational rules 

as part of a shared corporate culture. Together with 

the limits, needs and abilities of workers to achieve 

productivity goals, the current scenario requires 

a moral commitment (Bandura et al. 1996) and an 

adherence to collective values. This phenomenon 

requires the development of practices aimed at im-

proving the conception of the risks associated with 

COVID-19 in the workplace, especially through the 

design of contextualized scenarios aimed at making 

employees reflect on their decision-making mech-

anisms.

Transformation of workspaces
The workspaces have undergone the most evident 

change but this is probably a phase not yet complet-

ed. The configuration of the environments today re-

sponds to the regulations related to the emergency 

that will probably be adapted to the new "new nor-

mal" context.

What remains is the awareness of the importance 

of having spaces that can combine the need to have 

their own work area in a delimited space, it can be a 

desk or an operating station and, at the same time, 

shared. The real challenge is being able to combine 

these two needs: having a productive workspace and 

living in a community context, from which to receive 

personal and professional support. Interventions on 

the layout of the environments such as the introduc-

tion of separation panels between the workstations 

and functional and structural requalification of 

work in the pods, even before being immediate signs 

of a transformation of the environments, represents 

a transformation of processes and working prac-

tices, especially in moments of exchange and social 

collaboration.

Transformation of work organization
The management teams will have to change their 

duties based on the new context: they will them-

selves be the promoters of the safety and well-be-

ing of the employees assisted by the internal and 

external security manager. Where it becomes es-

sential to ensure compliance with the rules, it will 

increasingly be necessary to ensure that employees 

experience the work environment in a serene way. 

Listening actively to employees, knowing their fears 

and insecurities helps prevent the onset of disorders 

related to work-related stress. The active listening 

of the employee regarding the needs, fears, concerns 

helps to create a climate of trust in the company 

organization and in the management structure: 

building and encouraging the resilience of workers 

and workspaces, increases employee involvement in 

culture business and participation in corporate life 

(Magrin, Scrignaro, Viganò, 2006). In the emergen-

cy context, more direct methods of communication 

have also made their way into industrial production 

contexts, through informal tools such as whatsapp 

groups, methods close to the daily life of workers.

Conclusions
In line with recent analyzes on the transformation 
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of work in the post-pandemic era (Kane et al. 2021), 

the research shows how the workplace has changed 

and how it is not possible to go back to the previous 

pre-COVID-19 scenario. Work spaces have become 

flexible based on functional needs, modular and 

modifiable according to the moments and places 

in which the profession is practiced. The research 

shows how it is necessary today that work is dis-

tributed in a plurality of contexts between the home, 

office, clients and other shared outdoor spaces. Hy-

brid models (Pataki-Bittó, Kapusy, 2021; Kane et al. 

2021) are especially relevant for the new Genera-

tion Z workers, especially in cases of regular and 

frequent interactions that can facilitate the flow of 

long-distance relationships.

The spaces are organized according to activities, 

projects, and not according to the company organ-

ization chart. Especially with the workplace, the 

perception and meaning of work has also changed, 

from an instrumental asset that responds to the 

material needs of the individual to a collective val-

ue that makes a contribution to the common good. 

With it, the way we approach problems and learn 

collaboratively also changes (Buheji, Buheji, 2020). 

The research also confirms the relationship be-

tween the transformation of the workspace and the 

relationship with the rules of organizations, both in 

terms of the relationship with control and with the 

protection and safety of the person (Hou et al. 2021).

The pandemic has led people to reflect on their pro-

fessional career, their goals and whether or not they 

adhere to values close to those of the company, find-

ing a more personal meaning in daily work in order 

to improve the sense of fulfillment. Main contribu-

tion of this research resides on highlighting that the 

how close the economic value of work is to the social 

value: fear of the virus has gone hand in hand with 

fear of losing oneʼs job and oneʼs professional role, 

an identity value that has pushed workers to make 

choices that went beyond the rules on distancing 

and the containment of the pandemic but aimed at 

putting the companyʼs well-being, production and 

work activity first.
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