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Introduzione 

Il testo che segue è l’esito di una ricerca condotta tra il 2015 e il 2019 nei luoghi 
di transito delle merci e sulla varietà umana coinvolta nella loro movimenta-
zione. L’impulso alla base della scelta di un tale oggetto di studio è radicato in 
esperienze passate e nasce dalla volontà di esplorare le condizioni di lavoro di 
chi muove o manipola le merci all’indomani della rivoluzione logistica dei tra-
sporti, in un’epoca storica segnata dal salto tecnologico del capitalismo globa-
lizzato.  

La ricerca si è concentrata sui porti perché sono apparsi sin dall’inizio 
come un osservatorio privilegiato per comprendere i meccanismi di funziona-
mento di quel reticolo su cui poggiano le strutture produttive e distributive 
dell’economia globale.  

Negli ultimi decenni i porti sono stati investiti da importanti trasforma-
zioni e cambiamenti di paradigma, sviluppandosi in nodi all’interno delle cate-
ne globali di fornitura e delle reti di produzione (Robinson, 2002). Molti stu-
diosi hanno sottolineato il ruolo della rivoluzione tecnologica del trasporto di 
merci e il supporto che questo processo ha dato alla globalizzazione economi-
ca (Levinson, 2006, 2021; Cudahy, 2006; Bonacich e Wilson, 2008; Bologna, 
2010). 

In questo processo i porti hanno avuto un ruolo fondamentale. Se il con-
tainer si configura come il simbolo della rivoluzione logistica, le ragioni vanno 
cercate nell’impatto del trasporto intermodale sui sistemi di produzione e di 
distribuzione. I porti sono di fatto dei luoghi di congiunzione, delle infrastrut-
ture di trasporto al servizio delle catene globali del valore.  

Allo stesso tempo i porti – e il trasporto intermodale dettato 
dall’avvento del container – rappresentano i link centrali delle supply chain 
marittime globali, al di là del loro radicamento all’interno di cornici istituzio-
nali e spaziali specifiche, strettamente connesse con il passato. La catena ma-
rittimo-logistica, di conseguenza, è una dimensione cruciale per il capitalismo 
globale, capace di garantire il flusso di merci in giro per il mondo.  

Il seguente studio ha per obiettivo quello di fornire un’analisi comparata 
dei sistemi del lavoro portuale europeo alla luce delle principali argomentazio-
ni teoriche delle Global Value Chains / Global Production Networks e delle 
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Varieties of Capitalism. Attraverso l’analisi comparata di due casi di studio, 
questo approccio consente di analizzare le interazioni complesse e reciproche 
tra catene globali del valore e istituzioni e il loro impatto sulle relazioni di la-
voro. Lo studio aderisce teoricamente alla letteratura accademica che sostiene 
la potenziale integrazione di due letterature complementari nello studio del ca-
pitalismo (Bair e Mahutga, 2012; Berger et al., 2001; Coe e Yeung, 2015; Ge-
reffi, 1996, 2005; Herrigel e Wittke, 2006; Lane, 2008; Lane e Probert, 2009; 
Eckhardt e Poletti, 2018; Streeck, 2012; Whitley, 1996; Greco, 2016, 2019). 

Da un lato, il seguente studio si propone di investigare se, in quali modi 
e in quali condizioni le reti globali sono in grado di influenzare i contesti istitu-
zionali in cui operano per la costruzione di vantaggi competitivi. Dall’altro, di 
sottolineare viceversa il ruolo delle istituzioni nell’influenzare gli attori econo-
mici. Alla base di questo approccio vi è la convinzione che tale integrazione 
consenta una comprensione più articolata delle relazioni tra istituzioni e orga-
nizzazioni in ambito economico e lavorativo. L’analisi empirica, basata sullo 
studio comparato in due porti europei e in particolare sui sistemi del lavoro 
portuale, mostra l’impatto in chiave comparata di tendenze comuni negli eco-
sistemi portuali in Europa. Ad Anversa come a Genova le tendenze osservate 
stanno conducendo, come vedremo in dettaglio, a una intensificazione del la-
voro e a un deterioramento delle relazioni d’impiego, sebbene il segmento por-
tuale sia uno dei rimanenti settori economici in Europa in cui un numero signi-
ficativo di barriere di mercato e regolamentazioni a tutela dei rapporti di lavo-
ro sono ancora vigenti. Tuttavia, i risultati empirici avvalorano l’ipotesi se-
condo cui alcuni aspetti istituzionali e di contesto specifici influenzano non so-
lo la diversa risposta a queste tendenze di fondo, ma anche la capacità dei di-
versi contesti di influenzare gli attori economici globali. 

Lo studio comparato del capitalismo dovrebbe dunque favorire la ricer-
ca sulla differenziazione istituzionale dei capitalismi nazionali in relazione agli 
studi attenti alla natura capitalistica della globalizzazione e alle sue caratteri-
stiche intrinseche come le asimmetrie di potere che produce, le tendenze irrego-
lari di espansione, il dinamismo ma anche l’instabilità e i rapporti di dipenden-
za (Bair, 2009; Brewer, 2011; Bruff et al., 2015; Ebenau et al., 2015; Streeck, 
2009; Whitley e Morgan, 2012).  

Viceversa, l’obiettivo del seguente studio è quello di andare oltre lo steri-
le dibattito che, nel corso di quasi due decenni, ha ruotato intorno alla presun-
ta convergenza delle economie nazionali verso un modello comune che porte-
rebbe al declino della varietà dei capitalismi (Berger e Dore, 1996; Strange, 
1998). I casi empirici analizzati nel seguente studio offrono la possibilità di co-
gliere, da un lato, il nesso “impresa – territorio – contesto socio-istituzionale” 
(Greco, 2016), e dall’altro la dimensione globale del settore economico oggetto 
di analisi. Ciò consente quindi di osservare l’evoluzione dei sistemi di relazioni 
industriali, e di analizzarli in chiave comparata. Nel segmento portuale della 
catena marittimo-logistica, come vedremo, l’interazione reciproca tra reti pro-
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duttive globali e varietà dei capitalismi nazionali consente di interpretare il 
comportamento degli attori economici e sociali a seconda dei contesti specifici, 
dei vincoli imposti dalle regolazioni, dai rapporti di forza e dai sistemi di rela-
zioni industriali.  

Tre punti principali sono alla base della seguente ricerca:  
Primo, la varietà dei sistemi di lavoro nei porti europei è influenzata da 

trasformazioni strutturali che coinvolgono tanto il settore portuale quanto la 
totalità della catena marittimo-logistica, e che dipendono sia da strategie eco-
nomiche che da mutamenti istituzionali in atto.  

Secondo, i principali problemi connessi alla varietà dei sistemi di lavoro 
portuale riguardano la mancata compatibilità tra regolazioni nazionali ed eu-
ropee. Negli ultimi anni le politiche europee hanno perseguito la strada della 
liberalizzazione e deregolamentazione dei servizi portuali, tra cui il lavoro, in 
virtù dei princìpi del Trattato di Funzionamento Europeo. Ciò ha influenzato 
in modo rilevante sia le regolazioni nazionali che i sistemi di relazioni indu-
striali nei porti (Turnbull, 2010). 

Terzo, comparare i sistemi del lavoro in due porti distinti – e non effet-
tuare una banale operazione cosiddetta di “benchmarking” – risulta rilevante 
per alimentare il dibattito teorico sul rapporto tra reti e istituzioni rispetto al 
fattore lavoro, nonché la riflessione stessa sull’evoluzione dei regimi del lavoro 
in un settore chiave dell’economia globale.  

I problemi emblematici del lavoro nei porti sono stati scarsamente af-
frontati dagli economisti marittimi e parzialmente ignorati dai sociologi 
dell’economia. Come vedremo, un interessante dibattito incentrato sulle stra-
tegie di coordinamento dei sindacati nei porti a livello locale, nazionale e so-
vranazionale, per tutelare gli interessi di una forza lavoro esposta alle minacce 
costanti del capitale globale, è stato portato avanti da alcuni studiosi di rela-
zioni industriali (Turnbull, 2010; 2016; Fox-Hodess, 2017). La recente lettera-
tura economica sui porti invece è priva di una cornice analitica omogenea per 
interpretare le mutevoli dinamiche dei sistemi di lavoro portuale (Notteboom, 
2010). Si tratta spesso di temi delicati e complessi, con interessi in conflitto e 
forti contraddizioni. In molti casi, la letteratura economica sui porti non con-
sidera il lavoro come categoria analitica.  

Lo sforzo nello studio che segue è quello di portare avanti un approccio 
multidisciplinare tra filoni di ricerca consolidati, concentrati nell’osservazione 
di elementi e dinamiche sovrapposte tra loro: fattori giuridici locali (legislazio-
ni nazionali, governance e processi di riforma); fattori giuridici sovranazionali 
(regolazioni europee e internazionali, compatibilità tra regolamenti); fattori 
economici (strategie di mercato degli attori globali); fattori sociali (sistemi di 
relazioni industriali, condizioni di lavoro, stabilità occupazionale, conflitti, or-
ganizzazione del lavoro); fattori istituzionali. 

Lo studio comparato dei sistemi del lavoro nei porti europei può dirci 
qualcosa di più generale sull’impatto delle reti produttive globali e dei vincoli 

Introduzione

9



istituzionali sulle condizioni d’impiego locali. In particolare, questo studio 
comparato intende rispondere alle seguenti domande di ricerca: In che modo i 
sistemi del lavoro nei porti europei stanno cambiando? Quali sono i fattori princi-
pali che determinano queste tendenze, e quali le risposte a tali mutamenti?  

L’approccio adottato consente di articolare l’ipotesi di un trend generale 
di aumento del lavoro precario nel settore portuale, nonostante le peculiarità 
legislative ancora in vigore in questo settore e i vincoli strutturali, materiali e 
istituzionali parzialmente comuni tra i casi selezionati, e parzialmente specifici 
per ciascun caso (Giddens, 1984). La lenta erosione dei sistemi di relazioni sin-
dacali nei porti europei tuttavia non avviene in modo omogeneo, è affrontata 
in maniera diversa in ciascun caso, a seconda dei contesti socio-istituzionali.  

Lo scopo di questo studio resta quindi quello di spiegare se le esigenze 
del mercato possono coesistere in egual modo con logiche orientate alla corret-
ta distribuzione delle risorse, alla crescita professionale, a condizioni d’impiego 
decenti e alla stabilità occupazionale.  

Lo studio, inoltre, si propone di esplorare la fattibilità di modelli orga-
nizzativi e di gestione del lavoro “innovativi” nei porti, in linea con le Direttive 
Europee e le normative nazionali. Ciò consente un'analisi che tiene insieme in 
modo equilibrato e ottimizzato le esigenze sia degli operatori portuali che dei 
lavoratori e i loro sindacati negli scenari operativi e di mercato che caratteriz-
zeranno in futuro i porti europei. Il desiderio nel seguente studio è quello di af-
frontare questi problemi evitando prospettive parziali, tipicamente interessate 
solo alla riduzione dei costi e alla massimizzazione dei profitti tramite approcci 
laissez-faire degli attori del mercato coinvolti nell'attività logistica. I risultati 
empirici di questo studio provano a stimolare il dibattito verso una discussione 
in corso sul ruolo del fattore umano nel sistema portuale europeo, alla luce 
della globalizzazione economica. 

Il volume è strutturato in tal modo: Il Capitolo II affronta l’approccio 
teorico nei dettagli. Il Capitolo III fornisce una rassegna della letteratura, evi-
denziando i dibattiti principali e le definizioni chiave necessarie a una maggio-
re comprensione delle caratteristiche del settore portuale in particolare e della 
catena marittimo-logistica in generale. A tale scopo, vengono descritte alcune 
tendenze di fondo che hanno influenzato il segmento portuale della catena lo-
gistica del trasporto negli ultimi anni. Il Capitolo IV definisce la strategia della 
ricerca, i criteri di selezione dei casi e la metodologia usata nell’analisi compa-
rata. Due casi di studio sono stati identificati e selezionati sulla base del most 
different system design. I casi identificati per la comparazione cross-nazionale 
sono i porti di Genova (Caso Italiano) e di Anversa (Caso Belga). L’itinerario 
metodologico di questo studio parte dalle informazioni raccolte durante le ri-
cerche sul campo nei due porti europei selezionati. La raccolta dei dati si è ba-
sata in particolare sull’uso sistematico di interviste e sull’osservazione parteci-
pante, allo scopo di delineare nei dettagli il profilo di ciascun caso di studio. I 
risultati empirici raccolti nel corso del lavoro sul campo a Genova e Anversa 
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sono presentati e discussi in chiave comparata nel Capitolo V. Infine, le con-
clusioni dello studio forniscono una sintesi e una valutazione critica dei risulta-
ti empirici, sottolineando il contributo teorico di questa ricerca nella letteratu-
ra economica sugli studi del settore portuale e nel dibattito sociologico di rife-
rimento.  
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1. Tra reti globali di produzione e capitalismi 
nazionali 

Due ordini principali di problemi si riscontrano tipicamente nelle dinamiche 
del lavoro portuale europeo: problemi di natura istituzionale-regolativa (per 
esempio l’incompatibilità tra le normative sovranazionali e nazionali) e pro-
blemi di carattere tecnologico-organizzativo, dovuti a fattori sia endogeni che 
esogeni (per esempio la governance e la gestione dei pool di manodopera, 
l’organizzazione del lavoro in porto, le trasformazioni in corso lungo la catena 
logistica, i processi di automazione ecc.). Nel presente studio affronteremo nei 
dettagli entrambi gli aspetti in chiave comparata. In questo capitolo, 
l’impianto teorico sarà sviluppato per affrontare lo studio comparato sulle 
problematiche del lavoro nei porti europei, allo scopo di interpretare e spiegare 
i mutamenti dei sistemi di lavoro portuale in Europa. 

Nel seguente studio, le dinamiche del lavoro nel settore portuale sono 
osservate con gli occhi del sociologo economico, consapevole del fatto che le 
tematiche legate ai regimi del lavoro lungo la catena marittimo-logistica sono 
per lo più neglette dagli economisti dei trasporti. Il primo passo da compiere è 
dunque quello di connettere queste due prospettive tenendo bene in mente la 
raccomandazione di Polanyi: “Noi dobbiamo stare attenti a non sussumere 
l’idea di società nel concetto di economia; la società è un dominio più largo, 
l’economia ne è una componente” (Polanyi, 1957: 60). Il tentativo di favorire 
la contaminazione tra discipline consente di aggiungere al rigoroso approccio 
economico applicato agli studi sui porti la ricchezza dell’analisi sociologica, 
evitando di entrare in luoghi e dimensioni che hanno poco a che fare con 
l’habitat naturale e il retroterra culturale dell’autore di questo studio.  
 
1.1 I porti, il lavoro, la globalizzazione 

In linea con le riflessioni teoriche di Castells (2002), l’emergere di uno spazio 
dei flussi sancisce la fine dell’organizzazione taylor-fordista che vede la con-
centrazione di tutte le attività nella fabbrica, l’internalizzazione di tutta la pro-
duzione in una unità verticale. Se per logistica intendiamo l’insieme di quelle 
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attività che concorrono alla circolazione e distribuzione delle merci su scala 
globale, non c’è dubbio che la catena marittimo-logistica oggi sia uno dei vet-
tori essenziali per la creazione ed estrazione di valore nel capitalismo contem-
poraneo (Wilmsmeier e Monios, 2015). La circolazione è diventata parte del 
processo di produzione stesso, mentre la competizione è passata dal livello 
d’impresa a quello della supply chain.  

I porti sono gli snodi principali delle catene del valore logistico, il perno 
centrale delle supply chains e delle reti di produzione globali, al di là del loro 
radicamento in zone, spazi o luoghi specifici. Negli ultimi decenni i porti han-
no subito un cambiamento di paradigma, in seguito a quella che Bonacich e 
Wilson hanno definito “rivoluzione logistica” (Bonacich e Wilson, 2008).  

Gli studi sugli spazi portuali hanno subito un cambiamento epistemolo-
gico nella concettualizzazione del porto, da una singola entità spaziale fissa a 
una rete di terminal che operano su diverse scale. Oltre alla relazione tra porto 
e città, la letteratura economica ha focalizzato l’attenzione sullo sviluppo delle 
reti marittime o degli hinterland, gettando così uno sguardo sull’intera catena 
marittimo-logistica, sulle funzioni portuali nel contesto della globalizzazione e 
sulla dissoluzione degli spazi portuali, che restano da un lato territorialmente 
radicati e dall’altro deterritorializzati attraverso il processo di regionalizzazio-
ne (Ducruet e Lee, 2006). A tal riguardo Notteboom e Rodrigue hanno sotto-
lineato il processo di decentramento distributivo dentro un network regionale, 
in cui l’efficienza degli ecosistemi portuali deriva dagli alti livelli d’integrazione 
con i sistemi di distribuzione del trasporto interno (2005).  

Negli ultimi anni gli studi sulla globalizzazione economica hanno ali-
mentato un dibattito da cui è emersa non solo una definizione dei meccanismi 
di accumulazione della ricchezza nel capitalismo contemporaneo, ma anche 
un’interpretazione di come questi incidono sulle condizioni di vita delle perso-
ne (Tsing, 2009). La letteratura sulle catene globali del valore ha sottolineato 
la frammentazione dei processi produttivi e l’organizzazione reticolare della 
produzione come il nuovo paradigma organizzativo delle imprese. La mobilità 
spaziale del capitale e il processo di accumulazione della ricchezza sono visti 
da alcuni studiosi come il risultato dell’attività di una rete di imprese formal-
mente autonome e territorialmente dislocate, che cooperano nella produzione 
di beni o servizi. Il passaggio da strutture produttive verticalmente integrate a 
reti di imprese interconnesse ma autonome configura una divisione internazio-
nale del lavoro, incidendo sulle dinamiche di subordinazione e sfruttamento 
della forza lavoro, creando maggiore pressione nei livelli più periferici della re-
te del valore. L’esternalizzazione ha prodotto situazioni di dipendenza nelle re-
lazioni fra imprese, cambiando la natura stessa delle relazioni di lavoro (Gre-
co, 2016; Borghi et al., 2017). 

Nel tempo della “disintegrazione della produzione e dell’integrazione del 
commercio”, dunque, l’impresa si scompone e si frantuma all’interno di filiere 
e reti produttive globali (Gereffi, 1994; Feenstra, 1998). Di conseguenza, la 
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struttura “a rete” dell’impresa ha reso decisivo il ruolo della catena logistica 
del trasporto merci. La logistica intesa come strumento di gestione dei flussi si 
è affermata ormai come uno degli aspetti strategici del business aziendale e ha 
introdotto nell’economia dell’impresa un nuovo paradigma (Bologna, 1998), 
proprio perché si configura come elemento di connessione tra i vari punti delle 
reti produttive in cui l’impresa si scompone e si frantuma. La complessità or-
ganizzativa di una catena logistica è direttamente proporzionale alla maggiore 
strutturazione delle imprese a rete e alla frammentazione delle catene globali 
del valore. Come ha ribadito Pierre Veltz (1998, 2017), l’economia moderna 
genera sempre più esigenze di sincronizzazione, che si adeguano alla tendenza 
generale di riduzione dei cicli temporali della produzione. Ne derivano schemi 
logistici di organizzazione delle operazioni e dei flussi che ignorano sempre più 
le consuete strutture di prossimità, per favorire al contrario alcuni grandi poli 
di centralizzazione e irraggiamento.  

La ricerca delle economie di scala conduce le imprese a centralizzare la 
gestione dei loro approvvigionamenti e a ridurre il numero dei fornitori, sele-
zionandoli però in un’area geografica sempre più vasta. La terziarizzazione 
della logistica ha reso ancora più articolata l’analisi del reticolo su cui poggia-
no le strutture produttive e distributive (Bologna, 1998). Dai distretti indu-
striali, dunque, oggetto di numerosi studi e ricerche sociologiche, si passa ai 
distretti logistici, alle infrastrutture del trasporto e alle piattaforme, aree che 
per la loro posizione baricentrica rispetto ai flussi distributivi si trasformano in 
zone di concentrazioni logistiche. È qui che le unità di carico vengono movi-
mentate, trasbordate, aperte, svuotate, riempite di nuovo; è qui che si produce 
valore aggiunto e occupazione. Ed è in questi luoghi – teatro di conflitti – che 
alcune ricerche oggi stanno focalizzando in particolare l’attenzione (Alimaho-
med-Wilson e Ness, 2018). 

Negli ultimi decenni, i porti europei sono quindi stati integrati 
all’interno delle supply chain e delle reti di produzione globale (Robinson, 
2002). I mutamenti dettati dall’intermodalità sono stati osservati da molti stu-
diosi come dei processi che hanno favorito la globalizzazione economica (Bo-
nacich e Wilson, 2008; Bologna, 2010; Levinson, 2006; Veltz, 2017). I porti 
hanno svolto un ruolo chiave in queste dinamiche, insieme alla rivoluzione del-
la catena logistica rappresentata dall’avvento del container e dal trasporto in-
termodale (Levinson, 2006). Essi hanno subito una trasformazione significati-
va negli anni Novanta, sviluppandosi in nodi all’interno delle supply chains e 
delle reti produttive globali. L’idea che la rivoluzione tecnologica del trasporto 
avesse dato un supporto essenziale alla globalizzazione economica è quindi 
piuttosto condivisa tra gli studiosi. Esplorando il nesso marittimo della globa-
lizzazione, Kumar e Hoffmann (2010) osservano come il trasporto (e in parti-
colare il decrescente costo del trasporto internazionale) fosse una delle quattro 
piete angolari dell’economia globalizzata (insieme alle telecomunicazioni, alla 
liberalizzazione del commercio e alla standardizzazione internazionale).  

Tra reti globali di produzione e capitalismi nazionali
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1.2 Due prospettive complementari allo studio del capitalismo globale 

Il seguente studio compara i porti di Anversa (Belgio) e Genova (Italia) per 
analizzare le relazioni complesse tra catene globali del valore e istituzioni. Lo 
studio aderisce teoricamente alla letteratura accademica che sostiene la poten-
ziale integrazione di due letterature complementari nello studio del capitali-
smo: la prospettiva delle Catene Globali del Valore (GVC) / Reti di Produzio-
ne Globale (GPN) e quella delle Varietà del Capitalismo (VoC) (Bair e Ma-
hutga, 2012; Berger et al., 2001; Coe e Yeung, 2015; Gereffi, 1996, 2005; Her-
rigel e Wittke, 2006; Lane, 2008; Lane e Probert, 2009; Eckhardt e Poletti, 
2018; Streeck, 2012; Whitley, 1996; Greco, 2016, 2019). 

Da un lato, il seguente studio si propone di investigare se, in quali modi 
e in quali condizioni le reti globali sono in grado di influenzare i contesti istitu-
zionali in cui operano per la costruzione di vantaggi competitivi. Dall’altro, di 
sottolineare viceversa il ruolo delle istituzioni nell’influenzare gli attori econo-
mici. Alla base di questo approccio vi è la convinzione che tale integrazione 
consenta una comprensione più articolata delle relazioni tra istituzioni e orga-
nizzazioni in ambito economico. L’analisi empirica, basata sullo studio com-
parato in due porti europei, mostra che tendenze comuni stanno incidendo ne-
gli ecosistemi portuali in Europa e che tanto Anversa quanto Genova non so-
no esenti da queste dinamiche. Le tendenze osservate stanno conducendo, co-
me vedremo in dettaglio, a una intensificazione del lavoro e a un deteriora-
mento delle relazioni d’impiego nel segmento portuale della catena marittimo-
logistica, sebbene il settore portuale sia uno dei rimanenti settori economici in 
Europa in cui un numero significativo di barriere di mercato e regolamenta-
zioni a tutela dei rapporti di lavoro siano ancora vigenti. I risultati empirici 
evidenziano che alcuni aspetti istituzionali e di contesto specifici influenzano 
non solo la risposta a queste tendenze di fondo ma anche la capacità dei diver-
si contesti di influenzare gli attori economici. 

Lo studio comparato del capitalismo dovrebbe dunque favorire la ricer-
ca sulla differenziazione istituzionale dei capitalismi nazionali in relazione agli 
studi attenti alla natura capitalistica della globalizzazione e alle sue caratteri-
stiche intrinseche come le asimmetrie di potere che produce, le tendenze irrego-
lari di espansione, il dinamismo ma anche l’instabilità e i rapporti di dipenden-
za (Bair, 2009; Brewer, 2011; Bruff et al., 2015; Ebenau et al., 2015; Streeck, 
2009; Whitley e Morgan, 2012).  

Viceversa, l’obiettivo del seguente studio è quello di andare oltre lo steri-
le dibattito che, nel corso di quasi due decenni, ha ruotato intorno alla presun-
ta convergenza delle economie nazionali verso un modello comune che porte-
rebbe al declino della varietà dei capitalismi (Berger e Dore, 1996; Strange, 
1998).  

Gli studi e le ricerche sull’economia globale nel campo delle scienze so-
ciologiche e politiche si sono spostate verso teorie istituzionali e organizzative 
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a partire dagli anni Novanta, formando ambiti distinti in termini di unità di 
analisi, orientamenti teorici e preferenze metodologiche (Gereffi, 2005; Greco, 
2019).  

Il contributo maggiore degli studi istituzionali – e della prospettiva ana-
litica delle varietà di capitalismo (VoC), sviluppata da Hall e Soskice (2001) e 
divenuto preminente rispetto ad altri approcci (Regini, 2014) – risiede 
nell’evidenza del radicamento socialmente e spazialmente differenziato delle 
formazioni capitalistiche esistenti, nonché del ruolo dell’azione istituzionale 
nell’influenzarle. Da questa prospettiva, attraverso una cornice regolativa, le 
istituzioni influenzano le interazioni strategiche tra imprese con altri attori so-
cio-istituzionali per la risoluzione dei problemi di coordinamento in materia di 
governance aziendale, relazioni industriali, formazione professionale, finanza. 
Com’è noto, la regolazione è analizzata a livello nazionale e ciò conduce a 
modelli differenti di capitalismi nazionali che essenzialmente riguardano il ruo-
lo differente svolto dal mercato (Trigilia, 1998). L’approccio della Varietà dei 
Capitalismi (VoC) suggerisce che le imprese adattano le loro strategie e la loro 
presenza sui mercati internazionali in relazione alle varie opportunità fornite 
dalla regolazione che agisce sia a livello macroeconomico che microeconomi-
co. La diversità dell’ambiente istituzionale condiziona quindi non solo le stra-
tegie competitive perseguite dalle imprese, basate sull’assunzione che esiste una 
complementarità tra istituzioni e organizzazioni. Essa rappresenta anche una 
fonte di vantaggio comparato: le imprese dunque possono portare avanti certe 
attività e produrre beni e servizi specifici in maniera più efficiente a seconda 
del supporto istituzionale che ricevono. Ciò di conseguenza favorisce specializ-
zazioni settoriali di intere economie nazionali e/o la specializzazione in specifici 
modelli inter-organizzativi (Amable, 2000; Casper e Whitley, 2004).   

Le osservazioni critiche avanzate verso questo paradigma, tuttavia, 
sembrano ugualmente rilevanti (Hancké, 2009).  

Al di là delle questioni connesse all’eccessiva postura funzionalista e alla 
disattenzione prestata alle strutture di potere, nonché alla sua parsimonia me-
todologica (Greco, 2019), l’analisi dei processi della globalizzazione economica 
ha costituito un importante elemento di debolezza della prospettiva della Va-
rietà dei Capitalismi (VoC). I fattori di cambiamento nello scenario mondiale 
sono stati spesso lasciati indefiniti così come il modo in cui il mercato globale è 
capace d’influenzare le opportunità, le preferenze e i comportamenti delle im-
prese (Morgan e Whitley, 2012). Altri studiosi hanno sottolineato la mancata 
attenzione delle trasformazioni che hanno influenzato le stesse imprese, in par-
ticolare la loro tendenza a organizzare le attività attraverso reti di produzione 
al di là dei confini nazionali. Lo sforzo cognitivo della letteratura sulla Varietà 
dei Capitalismi è rimasto soprattutto confinato all’impatto della globalizza-
zione sui sistemi nazionali e sul vantaggio comparato, sebbene alcuni hanno 
osservato l’esistenza di repertori istituzionali molteplici (Quack et al., 2000). 

Tra reti globali di produzione e capitalismi nazionali
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Un filone di ricerca sviluppatosi agli inizi degli anni Novanta ha assunto 
una prospettiva organizzativa all’economia globale. L’approccio delle Catene 
Globali del Valore (GVC), così come la prospettiva delle reti produttive Glo-
bali (GPN) (Coe e Yeung, 2015), hanno stimolato un volume consistente e di 
qualità di ricerca teorica ed empirica consentendo una comprensione della na-
tura frammentata ma coordinata dei sistemi di produzione nell’economia glo-
bale (Gereffi, 1994; 2005). Esiste oggi una cospicua conoscenza delle dinami-
che di accumulazione di una varietà di industrie e delle loro trasformazioni or-
ganizzative e geografiche e dei meccanismi attraverso i quali le aziende leader 
controllano e coordinano reti di produzione spazialmente disperse in tutto il 
mondo. 

Un contributo importante in questo senso è l’evidenza che, oltre al ruolo 
della competizione, l’accumulazione capitalistica è fondata sulle relazioni so-
ciali di produzione che influenzano la creazione e l’appropriazione di valore. Il 
tema specifico del lavoro nelle Catene Globali del Valore rappresenta un cam-
po di analisi cruciale per la riflessione (Cumbers, 2015; Selwyn, 2011). Gli studi 
sulle reti di produzione globale hanno anche contribuito all’analisi delle con-
nessioni complesse tra partecipazione nelle dinamiche economiche globali e 
opportunità di sviluppo economico e industriale. Infine, l’evidenza che la cre-
scita della produzione e l’integrazione commerciale non favoriscono necessa-
riamente l’aumento di benessere per coloro che sono coinvolti (Kaplinsky, 
2000; Greco, 2016), induce a riflettere urgentemente sui modi in cui le catene di 
produzione organizzate su scala transnazionale mediano la partecipazione di 
territori e lavoratori nell’economia globale (Bair e Werner, 2011; Mahutga, 
2014; Selwyn, 2013).  

In questo apparato concettuale, un argomento relativamente trascurato 
è quello delle istituzioni. Anche quando vengono prese in considerazione, esse 
sono funzionali alle strategie aziendali. In generale, queste analisi non contri-
buiscono sostanzialmente alla comprensione delle relazioni tra istituzioni e reti 
(Bernstein e Campling, 2006). Più di recente, grazie anche alle riflessioni dei 
geografi dell’economia provenienti dalla cosiddetta scuola di Manchester (Coe 
e Yoeung, 2015; Dicken et al., 2001; Coe et al., 2004), la produzione scientifica 
ha iniziato a dare la dovuta importanza al ruolo delle istituzioni (e della geo-
grafia). In questo senso, le istituzioni non rappresentano semplicemente il con-
testo esterno entro cui le reti operano, ma sono piuttosto elementi costitutivi, 
al punto che comprendere la loro natura e le loro conseguenze sociali ed eco-
nomiche annesse risulta cruciale (Bair, 2005; Cerny, 1997).  

Alcuni autori aderenti alla Labour Process Theory (Bravermann, 1974) 
hanno cercato inoltre di integrare i processi di lavoro nel contesto dei sistemi 
di produzione globali (Taylor et al., 2015), Esplorando l’interazione tra pro-
cessi di lavoro, da un lato, e catene globali del valore, dall’altro, questi autori 
osservano che la governance delle Global Value Chains restringe eccessiva-
mente l’analisi delle dinamiche interne alle reti trascurando come esse siano in-
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corporate nelle logiche del capitalismo globale. Il maggior limite 
dell’approccio GVC resta la sua scarsa attenzione al lavoro.  

I due filoni di letteratura esaminati – Varietà dei Capitalismi (VoC) e 
Catene Globali del Valore (GVC) – differiscono nella loro comprensione delle 
dinamiche indotte dalla globalizzazione e dalle strategie delle imprese. Secon-
do l’approccio VoC, gli attori e i processi transnazionali sono fonti esogene di 
cambiamento del capitalismo nazionale e finiscono per rafforzare gli assetti 
istituzionali esistenti. Rispetto alle strategie di imprese sia nazionali che multi-
nazionali, restano ancorati alle variabili domestiche anche nel contesto della 
globalizzazione (Greco, 2019). Per contrasto, per l’approccio teorico GCV la 
globalizzazione economica è il risultato della frammentazione dei processi di 
produzione connessi alle strategie di outsourcing e di delocalizzazione che le 
imprese perseguono sulla base di complesse scelte inter-organizzative. Queste 
sono condizionate da variabili e processi settoriali. Nonostante queste diffe-
renze, la prospettiva istituzionale dell’approccio VoC e quella organizzativa 
dell’approccio GVC sono caratterizzate dall’ambizione comune di comprende-
re la condotta capitalistica contemporanea mettendo in relazione i livelli micro 
e macro di analisi e adottando una prospettiva relazionale dell’impresa (Geref-
fi e Korzeniewicz, 1994; De Ville, 2018; Trigilia, 1998). Entrambi gli approcci 
sono stati sviluppati negli anni Novanta, in un periodo di trasformazioni in-
tense nell’economia mondiale e di riflessioni teoriche sulla natura e le conse-
guenze di tali mutamenti. Entrambi credono che le istituzioni nazionali abbia-
no ancora un ruolo significativo nei processi economici, compresi i processi 
transnazionali; entrambi concordano sul fatto che i mutamenti nei sistemi di 
produzione hanno portato con sé scollamenti parziali tra contesti istituzionali 
e organizzativi (Coe e Yeung, 2015; gereffi, 1996; Lane, 2008; Greco, 2019; 
Streeck, 2012; Whitley, 1996). 

A partire dalle intuizioni fornite da questi filoni di letteratura e dalle 
analisi sulla loro complementarità, la seguente ricerca ha indagato se e in che 
modo le istituzioni e le catene globali del valore si influenzano reciprocamente 
nel campo della catena del valore marittimo-logistico, con specifico riferimen-
to alle relazioni di lavoro nei porti di Anversa e Genova.  

Da questa prospettiva teorica, mancano studi empirici sulle condizioni 
di lavoro nelle infrastrutture di trasporto come i porti, sul comportamento 
strategico degli attori economici nel settore del trasporto intermodale e sul 
ruolo delle istituzioni lungo la catena marittimo-logistica. D'altra parte, la lo-
gistica portuale è un terreno empirico appropriato e peculiare in cui esplorare 
l’effetto dei nuovi paradigmi della circolazione e della produzione globali sui 
processi lavorativi. La varietà dei sistemi organizzativi del lavoro portuale in 
Europa, infatti, è influenzata non solo dagli attori economici e istituzionali 
coinvolti nel segmento portuale – le imprese terminalistiche, le autorità di si-
stema portuale –, ma anche da attori economici globali che operano lungo 
l’intera catena logistica del trasporto – le compagnie marittime.  

Tra reti globali di produzione e capitalismi nazionali
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2. Rassegna della letteratura 

Come abbiamo accennato nel capitolo precedente, uno dei principali vettori 
della globalizzazione economica è stato il costo decrescente del trasporto in-
ternazionale. Nel segmento marittimo della catena logistica, per esempio, è 
possibile trovare una nave di proprietà greca, costruita in Corea, noleggiata da 
un operatore danese che impiega lavoratori marittimi filippini tramite un agen-
te di equipaggi cipriota; la nave può essere registrata a Panama, assicurata nel 
Regno Unito, e potrebbe trasportare merci tedesche in nome di uno spedizio-
niere svizzero da un porto olandese all'Argentina, attraverso terminal contai-
ner dati in concessione a operatori portuali provenienti da Singapore o Dubai. 
In questo intreccio complesso risiede anche il motivo per cui, per esempio, è 
più economico spedire pesce appena pescato dalla costa occidentale degli Stati 
Uniti alla Cina per essere disossato e sfilettato dai lavoratori cinesi e poi rispe-
dito indietro, piuttosto che pagare il costo di quel lavoro stando alla regola-
zione statunitense (Kumar e Hoffmann, 2010; Chua, 2014). La liberalizzazione 
dell’industria marittima ha favorito la riduzione drastica dei costi di trasporto. 
Questo punto è importante se consideriamo le forze dietro l’integrazione del 
commercio e la disintegrazione della produzione nell’economia globale (Feen-
stra, 1998).  

Alla luce di questa riflessione preliminare, occorre considerare la forza 
lavoro impiegata per garantire il flusso, la movimentazione, la manipolazione 
e il trasporto delle merci su scala globale, di cui i lavoratori portuali rappresen-
tano una parte. Quella centrale. 

In questo quadro, i porti (e il trasporto intermodale determinato 
dall’avvento del container), rappresentano gli snodi principali delle supply 
chain marittime e delle reti produttive globali, come abbiamo già accennato, al 
di là del loro radicamento all’interno di cornici istituzionali specifiche e dipen-
denti dal passato.  

La letteratura economica recente sugli studi relativi alla logistica portua-
le è priva di una cornice analitica omogenea necessaria per studiare le dinami-
che mutevoli dei sistemi del lavoro nei porti. In molti casi, la letteratura eco-
nomica sui porti non considera affatto il lavoro come categoria analitica (Bot-
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talico, 2019). Tuttavia, alcune importanti eccezioni, come vedremo, esplorano 
i problemi connessi ai sistemi del lavoro portuale in Europa.  

L’assenza di una cornice interpretativa omogenea per l’analisi dei sistemi 
del lavoro nei porti europei ha richiesto una rassegna della letteratura prelimi-
nare caratterizzata da un approccio “a volo d’uccello”. Lo scopo è stato quello 
di analizzare le idee e i concetti principali sviluppati in particolare nella lettera-
tura economica recente dagli studiosi della logistica portuale. A tal fine, una 
rassegna strutturata della letteratura accademica esistente sui porti, le dinami-
che del lavoro portuale e l’industria marittimo-portuale è stata realizzata 
all’inizio della ricerca, prendendo in considerazione i paradigmi e le definizioni 
principali, le questioni oggetto di dibattito e gli elementi chiave affrontati.  

Una rassegna della letteratura più approfondita e selettiva è stata inoltre 
condotta a metà strada della ricerca, durante il periodo di visiting presso 
l’Università di Anversa (Belgio), nel dipartimento di Economia Regionale e dei 
Trasporti (TPR). Sebbene in entrambi i casi lo scopo della rassegna fosse quel-
lo di acquisire conoscenza e verificare se e come le ricerche precedenti avessero 
approcciato lo stesso terreno di studio, la seconda rassegna della letteratura 
scientifica realizzata mirava a conoscere il settore marittimo-portuale in termi-
ni istituzionali, operativi e socioeconomici.  

La partecipazione ai corsi di specializzazione del Centre for Maritime 
and Air-Transport Management dell’Università di Anversa (C-MAT) ha cri-
stallizzato la conoscenza acquisita nel corso delle due fasi di rassegna della let-
teratura.  

La mole consistente ed eterogenea di materiale raccolto ha richiesto sin 
dal primo momento criteri di selezione ben definiti. È stato pertanto fatto uso 
delle biblioteche universitarie in Europa, una rassegna stampa dettagliata dalle 
newsletter specializzate, la letteratura scientifica, la lettura di manuali, disser-
tazioni, articoli scientifici, vari documenti e report specialistici, presentazioni 
di conferenze ecc. Escluse alcune importanti eccezioni, la rassegna ha tenuto in 
considerazione la letteratura pubblicata tra il 2000 e il 2021. 

All’interno di questo periodo, l’attenzione è stata rivolta verso i vari – e 
sovrapposti – dibattiti e temi di ricerca, i trend recenti e i problemi connessi al-
la catena marittimo-logistica in particolare, seguendo le parole chiave princi-
pali – organizzazione del lavoro portuale in Europa, politiche portuali, regola-
zione, innovazione portuale, competizione e governance nei porti, sistemi di 
relazioni industriali. Di conseguenza, una valutazione critica ha favorito la 
possibilità di circoscrivere gradualmente il terreno di ricerca alla luce 
dell’analisi comparata sui sistemi del lavoro portuale in Europa.  

La rassegna della letteratura economica rivela che l’immagine mutevole 
dei sistemi di lavoro nei porti come conseguenza delle trasformazioni struttu-
rali nell’ambiente marittimo e logistico non ha ricevuto l’attenzione che meri-
ta, salvo rilevanti eccezioni. Per tale ragione, la rassegna è stata sempre con-
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nessa alla ricerca sul campo, alla raccolta di dati, informazioni e documenti di-
rettamente legati ai temi e alle domande di ricerca del seguente studio.  

Dal momento che i porti sono stati esplorati da approcci teorici, para-
digmi e prospettive diverse, lo sforzo è stato costantemente quello di favorire 
un approccio multidisciplinare tra filoni di ricerca consolidati, cercando di col-
legare le questioni rilevanti evidenziate dall’economia marittima e dei trasporti 
ai contributi concettuali della sociologia economica e gli studi del lavoro. 
 
2.1 Definizioni chiave  
 
A quali organizzazioni assomigliano i porti? Fino a che punto si può parlare di 
ecosistemi portuali o di zone economiche speciali? Essi sono stati definiti in va-
ri modi nel corso del tempo (Brennan, 2001; Yahalom, 2002; Vanelslander, 
2005). Bologna identifica i porti come strutture di servizi, la cui funzione è 
quella di integratori di sistemi, non di un semplice servizio alla nave (Bologna, 
2013). Le navi ad ogni modo sono coinvolte, al di là della loro varietà di di-
mensioni.  

Secondo Manuel Castells (2002), lo spazio dei flussi è caratterizzato da 
un tempo senza tempo e da uno spazio senza spazio. Lo spazio dei flussi dis-
solve il tempo rendendo simultanei gli eventi e disordinando la loro sequenza. 
Anche la distanza geografica svanisce in questa dimensione. All’interno dello 
spazio dei flussi è possibile spostare l’ordine di eventi che nel contesto fisico 
hanno una precisa sequenza logica e cronologica. Queste affermazioni possono 
contribuire alla riflessione astratta sulle condizioni che determinano la circola-
zione delle merci su scala globale, ma la domanda su cosa siano i porti, alla lu-
ce di queste considerazioni, diventa ancora più rilevante. Ogni anno una quan-
tità inimmaginabile di container trasporta “il 95% di ogni cosa” irrorando il 
globo di prodotti. Otto merci su dieci transitano via mare attraverso vettori di 
dimensioni sempre più grandi, e di tutto quello che viene trasportato molto 
viene trasportato nei container. Come scrive Rose George, sui siti web di mo-
nitoraggio delle navi le acque sono nere con dei punti. Ogni punto è una nave; 
ogni nave è carica di container; ogni container è carico di merci. Senza tutti 
quei punti il mondo non funzionerebbe (George, 2013).  

Snodi principali per le reti globali di produzione, i porti sono un ottimo 
osservatorio per comprendere alcuni meccanismi di funzionamento essenziali 
dell’economia globale e del mondo al quale apparteniamo. La loro natura an-
fibia (radicati in un contesto, da un lato, e rivolti verso lo spazio globale, 
dall’altro) consente di osservare dinamiche che si propagano al di fuori di essi, 
come tanti cerchi concentrici, attraverso interconnessioni estremamente capil-
lari.  

Nel corso di una conversazione con un portuale di Genova della Com-
pagnia Unica Lavoratori Merci Varie “Paride Batini”, emerse che i porti sono 
“un cerchio”. In effetti gli spazi portuali, come vedremo nel dettaglio, hanno 
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alcune peculiari caratteristiche che riguardano l’intreccio tra condizioni di la-
voro e spazi della logistica, la separazione tra un dentro e un fuori tanto im-
maginaria quanto reale perché giurisdizionale.  

C’è chi li considera come dei colli di bottiglia attraverso cui il flusso di 
merci deve per forza passare – il che comporta una serie di importanti conse-
guenze economiche. Nei territori predisposti per il transito, la manipolazione, 
lo stoccaggio e la movimentazione delle merci la delimitazione di aree e spazi è 
molto importante.  

Com’è stato già accennato i porti, da singole entità spaziali fisse, si sono 
trasformati nel tempo in reti di terminal che operano su diverse scale. 
L’attenzione quindi si sposta inevitabilmente sulle reti marittime, gli hinterland 
e l’intera filiera del container. Gli spazi portuali sembrano dissolversi nel mon-
do globalizzato.   

Vanelslander (2005) fornisce una panoramica dettagliata della definizio-
ne di porto, osservando che ciascuna definizione dipende dalla prospettiva da 
cui si parte. Dal punto di vista della movimentazione delle merci, i porti sono 
collegati fin dall’inizio al trasferimento da nave a terra o da nave a nave. Il 
porto marittimo è solo uno dei tipi di porto, definito come un terminal e 
un’area all’interno della quale le navi vengono caricate e/o scaricate, e include 
luoghi in cui le navi aspettano il loro turno o sono ordinate o obbligate ad 
aspettare il loro turno.  

In genere, il porto marittimo ha un’interfaccia con altre forme di tra-
sporto e così facendo fornisce servizi di collegamento (Vanelslander, 2005). 

La connessione con l’hinterland aggiunge la funzione di distribuzione. I 
porti marittimi infatti hanno in genere un ampio hinterland, a differenza dei 
porti inland. La distinzione tra porti marittimi e porti inland è la posizione, in 
mare o verso l’interno. I porti marittimi in genere gestiscono la quota maggio-
re di commercio di una regione, una nazione o un continente, grazie anche al 
trasporto intermodale, che ha aumentato radicalmente le prospettive di merca-
to dei porti.  

Un porto inland è situato lontano dai tradizionali confini terrestri, aerei 
e costieri; facilita il commercio internazionale attraverso investimenti strategici 
in mezzi di trasporto multimodale e promuovendo servizi a valore aggiunto 
mentre le merci si muovono lungo la catena di fornitura (Vanelslander, 2005). 
Anche se in genere le navi non possono raggiungere i porti interni, esistono 
importanti eccezioni come i porti di Anversa, Amburgo ecc., che sono interni e 
al contempo possono essere raggiunti da navi marittime.  

Un porto marittimo efficiente richiede alcune attività portuali prelimina-
ri necessarie, infrastrutture, sovrastrutture ed equipment, connessioni adeguate 
ad altri modi di trasporto, un management motivato e dei lavoratori sufficien-
temente qualificati. I porti marittimi di grandi dimensioni sono caratterizzati 
dal segmento marittimo, la funzione di movimentazione delle merci nell’area 
portuale, e la funzione di distribuzione, incluse le connessioni con l’hinterland. 
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Come abbiamo già accennato, i porti marittimi sono diventati ormai entità 
sempre più complesse, nodi importanti nella catena marittimo-logistica e nelle 
reti produttive globali. Un gran numero di attori interagisce in una varietà di 
modi e il coordinamento delle loro attività è cruciale per garantire il flusso del-
le merci in maniera efficiente. Tra gli attori chiave abbiamo le compagnie ma-
rittime, gli agenti, gli spedizionieri, le imprese terminaliste, le compagnie di tra-
sporto nell’hinterland. Tradizionalmente, gli attori economici più importanti 
all’interno delle supply chain marittime sono le compagnie di navigazione 
(Vanelslander e Van de Voorde, 2014). Le compagnie marittime sono i clienti 
strategicamente più importanti in un porto, attraggono i traffici e le attività 
industriali, e al contempo sono attratte da tali attività.  

I terminal sono i luoghi fisici usati per le attività di movimentazione delle 
merci. Steenken et al. (2004) definiscono il terminal come un sistema aperto di 
flusso materiale con interfacce esterne, laddove le interfacce sono il lato ban-
china o mare (per il carico e lo scarico di navi) e il lato terra o piazzale (per il 
carico o scarico di camion e treni).   

Il prodotto del processo di movimentazione delle merci è definito da 
Paelinck come l’atto di scaricare e caricare una nave cargo (Paelinck, 2001). 
L’autore definisce come sinonimo il concetto di stevedoring, che si è ampliato 
nel tempo rispetto al suo significato originario. La movimentazione delle merci 
oggi riguarda il carico e lo scarico delle merci, lo stoccaggio e la consegna o il 
ricevimento dall’hinterland. In caso di transhipment o trasbordo, la consegna o 
il ricevimento intermodale come secondo passaggio è sostituita da un passag-
gio supplementare di carico o scarico della nave.  

Il prodotto portuale può essere considerato come una catena di funzioni, 
mentre il porto nel suo insieme è a sua volta un anello della catena logistica 
complessiva (Suykens e Van de Voorde, 1998). Jansson e Shneerson (1982) di-
stinguono l’intero processo di transito del carico in un porto in sette sotto-
processi principali:  

 
1. Passaggio di una nave attraverso il canale di avvicinamento e successivo 

ormeggio in banchina; 
2. Scarico della merce dalla stiva della nave alla banchina;  
3. Trasferimento della merce dalla banchina al deposito di transito;  
4. Deposito di transito;  
5. Spostamento della merce dal deposito di transito alla piattaforma di ca-

rico;  
6. Carico della merce su veicoli per il trasporto interno;  
7. Partenza del veicolo terrestre dall’area portuale.  

 
Esistono altre funzioni aggiuntive, tra cui l’ispezione doganale, 
l’immagazzinamento nel porto e la preparazione del carico, ma queste sono 
supplementari piuttosto che intrinsecamente parte del trasferimento tra mare e 
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terra (Meersman et al., 2010). Jansson e Shneerson osservano i vincoli di capa-
cità in termini di dimensione degli elementi nella struttura della catena logisti-
ca e le implicazioni sull’efficienza e l’efficacia di altri elementi. Di solito, non 
tutti gli elementi in un porto hanno le stesse capacità (Vanelslander, 2005). 

Un container, distinto dal general cargo, dalle rinfuse secche o liquide, è 
una unità di carico standard, un grande contenitore rettangolare o quadrato 
che si apre da un lato per consentire l’accatastamento e lo stivaggio della mer-
ce. Il container è al contempo una unità di gestione, di stoccaggio e di traspor-
to (Notteboom e Rodrigue, 2008). 

TEU sta per Twenty-Foot Equivalent Unit. È l'unità standard per descri-
vere la capacità di carico di una nave (ad esempio, una nave portacontainer di 
14000 TEU) o la capacità di carico di un terminal container. I TEU vengono 
utilizzati anche per le statistiche del transito dei container in un porto. Le di-
mensioni di un TEU sono uguali a quelle di un container standard da venti 
piedi. Due TEU equivalgono a un FEU (Forty-foot-equivalent unit, unità equi-
valente a quaranta piedi). Per calcolare quanti TEU è un container, la lun-
ghezza effettiva in piedi deve essere divisa per venti. In termini di costi, si fa 
spesso riferimento ai costi per TEU, il che significa che questi costi raddoppie-
ranno per i container da quaranta piedi. 

Il settore del trasporto di container è definito da Sys (2010) come il seg-
mento principale del settore del trasporto di linea. È un'industria marittima, di 
portata internazionale se non globale. Questa industria gestisce navi che tra-
sportano container con dimensioni diverse ma standardizzate, indipendente-
mente dal contenuto. Che siano riempite o meno, queste navi portacontainer 
sono messe in servizio regolarmente e spesso secondo un programma di navi-
gazione fisso, caricando e scaricando in porti specifici a seconda degli itinerari. 

Una definizione condivisa del lavoro portuale non esiste in letteratura 
(un’attenta disamina la troviamo in Turnbull, 2012). L’organizzazione Inter-
nazionale del Lavoro (ILO) riconosce la diversità delle prospettive rispetto alla 
definizione di lavoro portuale. L’articolo 3 della Convenzione 137 si riferisce al 
registro dei lavoratori portuali e al ruolo delle regolazioni nazionali: “Devono 
essere istituiti e tenuti registri per tutte le categorie professionali di lavoratori 
portuali, in un modo che sarà determinato dalla legislazione o prassi naziona-
le”. Inoltre, “i lavoratori portuali registrati devono avere la priorità di reclu-
tamento per il lavoro portuale”.  

La spiegazione del termine dovrebbe essere materia di regolazione na-
zionale. Il termine “lavoratore portuale” andrebbe esteso a ciascun lavoratore 
impiegato nella movimentazione di merci in un porto, sia sul ciglio banchina 
che a bordo nave – attraccata in banchina. Il lavoro portuale può essere consi-
derato come l’atto di carico o scarico di una nave, oppure tutte le attività di 
movimentazione nell’area del porto. Come si può intuire, la definizione ha ri-
levanti connotazioni geografiche. Una varietà di delimitazioni spaziali è con-
nessa al lavoro portuale, a seconda delle varie regolazioni nazionali.   
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Al di là delle definizioni, è lecito affermare che oggi il lavoro portuale 
non può essere visto come un mestiere generico o peggio ancora arcaico, ma 
come un lavoro specializzato e professionalizzato – non solo per ragioni di si-
curezza – che può essere svolto da persone con requisiti precisi e un’aggiornata 
formazione professionale (Walters e Wadsworth, 2016). Sebbene specifici si-
stemi del lavoro portuale siano in vigore non solo tra paesi europei ma 
all’interno stesso di questi paesi, una delle peculiarità comuni al lavoro portua-
le riguarda il dinamismo incerto e imprevedibile del traffico marittimo. Le at-
tività nei porti dipendono da un fattore esogeno: la nave, che con il tempo ha 
raggiunto dimensioni sempre più grandi (in particolare le navi portacontainer). 
Il Dominus all’interno dei porti e lungo la catena marittimo logistica dunque è 
la compagnia marittima, l’armatore. Ciò implica la necessità di una quota di 
flessibilità a disposizione della merce e dell’oscillazione dei traffici, il che rende 
il lavoro portuale “anomalo” per certi versi, intermittente e vincolato da que-
ste oscillazioni. Le operazioni portuali sono quindi caratterizzate da questa na-
tura per così dire “irregolare”. L’anomalia del lavoro portuale rispetto ad altre 
forme del lavoro contemporaneo è l’imprevedibilità, il forte impatto del tra-
sporto merci via mare sul segmento portuale, l’esigenza di “organizzare 
l’improvvisazione”, oltre alla varietà dei vincoli legali che plasmano lo status 
del lavoro nei porti.  

Si potrebbe affermare dunque che almeno su un punto gli studiosi del 
settore portuale concordano: la natura occasionale del lavoro nei porti. A sua 
volta, il lavoro temporaneo nei porti è spesso inserito all’interno di una regola-
zione peculiare a seconda dei casi, come vedremo.   
 
2.2 La configurazione mutevole della catena del valore marittimo-logistico: pres-
sioni economiche e liberalizzazione del lavoro portuale in Europa 
 
Come abbiamo ribadito più volte, i porti sono integrati a livello territoriale in 
cornici istituzionali abilitanti e vincolanti. D'altra parte, sono link all'interno 
delle catene marittimo-logistiche e delle reti globali di produzione; pertanto gli 
ecosistemi portuali sono spesso spazi d’interazione tra attori economici e isti-
tuzionali attivi a loro volta su più scale – locali, nazionali, globali. Una tale di-
cotomia potrebbe anche essere applicata al lavoratore portuale, che di solito 
gestisce, manipola e movimenta merci globali, ma allo stesso tempo è local-
mente e socialmente situato. Questo è uno dei motivi per cui i porti sono in ge-
nere luoghi di grandi scontri, conflitti e interessi contrastanti, per cui l'equili-
brio tra le esigenze del mercato e le regolazioni sul lavoro è spesso delicato.  

Bonacich e Wilson sottolineano che le trasformazioni emerse in seguito 
alla rivoluzione logistica hanno plasmato le condizioni della forza lavoro lun-
go le supply chain globali, in termini di indebolimento del potere di negozia-
zione, deterioramento degli standard lavorativi ecc. (Bonacich e Wilson, 2008). 
In particolare, la natura del lavoro portuale e il suo funzionamento nei nodi 
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rappresentati dai porti sono stati costantemente sotto tensione negli ultimi an-
ni, essendo per lo più influenzati dalle strategie economiche di attori di merca-
to lungo la catena marittimo-logistica.  

Costantemente sotto pressione, a loro volta gli operatori portuali orga-
nizzano il lavoro in banchina differentemente in ogni contesto a seconda delle 
regolazioni nazionali (ma non solo, come vedremo).  

Un modo per comprendere nei dettagli queste dinamiche lo fornisce un 
gruppo di economisti ed economiste dei trasporti di Anversa. Secondo 
Meersman et al. (2009), rispetto al passato, la competizione oggi ha luogo lun-
go le catene logistiche che connettono l’origine e la destinazione delle merci, 
coinvolgendo una moltitudine di attori, non solo compagnie marittime o porti. 
Tuttavia, sia le compagnie marittime che i porti ancora costituiscono il link 
centrale della catena logistica del trasporto. L’interesse degli economisti resta il 
vantaggio competitivo e la coordinazione di tutte le attività portate avanti da 
attori sia pubblici che privati, allo scopo di assicurare il flusso di merci dalla 
nave all’hinterland portuale e viceversa.  

L’attuale configurazione della competizione oggi corre lungo l’intera ca-
tena logistica, generalmente formata da tre dimensioni sempre più integrate: le 
attività marittime, la movimentazione delle merci nell’area portuale e i servizi 
di trasporto nell’hinterland. Due principali forze che influenzano il settore por-
tuale vengono identificate dagli economisti marittimi: i mutamenti delle strut-
ture organizzative come esito dei processi di privatizzazione e deregolamenta-
zione, e gli sforzi delle compagnie marittime di controllare l’intera catena logi-
stica del trasporto merci. Per comprendere le nuove sfide, quindi, è necessario 
considerare la totalità della catena marittimo-logistica (Van de Voorde et al., 
2014).  

La struttura delle supply chain marittime è rappresentata nella Figura 1. 
I principali attori sono i proprietari delle merci, gli spedizionieri, le compagnie 
marittime, le imprese terminaliste all’interno dei porti e le impese di trasporto 
negli hinterland. Alcuni attori sono particolarmente influenti, come i proprie-
tari delle merci, gli spedizionieri e le compagnie marittime. Le imprese termi-
naliste dipendono dalle decisioni prese da questi tre attori di mercato e al con-
tempo sono obbligate a realizzare investimenti nel lungo periodo (Meersman 
et al., 2009). 
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Figura 1. Struttura delle supply chains marittime 

Fonte: Meersman et al., 2009 

Le linee tratteggiate nella figura indicano le alternative ai percorsi diretti che 
possono essere intraprese coinvolgendo uno o più intermediari. Il proprietario 
delle merci o spedizioniere sceglierà una compagnia marittima con o senza la 
mediazione di uno spedizioniere, come mostrano le linee in grassetto. Di conse-
guenza, la compagnia marittima sceglierà una rotta specifica e quindi un porto 
di scalo in collaborazione con lo spedizioniere o meno. Dopo l’arrivo in porto, 
con o senza la mediazione di un agente marittimo, la compagnia marittima sce-
glierà l’operatore terminalistico. Il segmento finale della rotta richiede la scelta 
dell’operatore logistico e il trasporto intermodale nell’hinterland, che può essere 
deciso dallo spedizioniere (in grassetto) o dal ricevitore delle merci (non in gras-
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setto), oppure può essere scelto dalla compagnia marittima1. I centri di distribu-
zione, infine, in caselle tratteggiate, possono essere usati nel segmento terrestre. 
Il problema principale resta quello di organizzare questo contesto articolato in 
modo tale che le forze del mercato possano assicurare il flusso di merci senza 
ostacoli attraverso la catena logistica nella maniera più efficiente possibile.  

L’ampio numero di parti coinvolte nelle attività portuali produce una 
forte eterogeneità, sia all’interno dei porti che tra i porti stessi. Inoltre, dal 
momento che i porti vengono considerati come link nella catena logistica del 
trasporto, non ha molto senso considerare la produttività di un terminal o di 
un porto come entità isolata dal resto. La diminuzione della pressione in un 
punto della catena potrebbe semplicemente trasferire il problema in un altro 
punto e così via. Da questa prospettiva, per esempio, l’aumento della produt-
tività in una sezione del processo logistico può in realtà aumentare i costi al-
trove (Valleri e Van de Voorde, 1996).  

Come si può facilmente intuire, la catena marittimo-logistica ha 
un’articolazione complessa. Il settore, ad alta intensità di capitali, è caratteriz-
zato da un basso ritorno sugli investimenti, da condizioni ricorrenti di sovrac-
capacità e dalla presenza di partenariati pubblico-privati.  

Il trasporto delle merci via mare è sempre stato caratterizzato da feno-
meni di cooperazione tra le compagnie marittime. Tuttavia, con la frammenta-
zione e lo sviluppo delle reti di produzione, le imprese di produzione hanno 
sentito sempre più l’urgenza di definire le strategie della logistica globale inve-
ce di affidarsi semplicemente ad attività di spedizioni e di trasporto (Notte-
boom e Rodrigue, 2008). Gli studiosi hanno osservato che nel tempo 
l’integrazione funzionale delle catene di produzione andava al di là della fun-
zione di produzione, ma includeva anche il trasporto. Produzione e distribu-
zione quindi tendono a saldarsi con l’introduzione del container. Molti attori 
della catena del trasporto hanno di conseguenza risposto fornendo servizi di 
nuovo valore aggiunto lungo catene di fornitura integrate.  

Tre principali trasformazioni di natura economica hanno investito la ca-
tena del valore marittimo-logistico a livello europeo e globale. Processi di inte-
grazione verticale e orizzontale, insieme al progressivo aumento di dimensioni 
delle navi, hanno radicalmente cambiato il panorama sia lato terra che lato 
mare. Attraverso i processi di integrazione verticale, le compagnie marittime 
nel tempo hanno focalizzato l’attenzione su tutta la catena logistica del tra-
sporto merci, sulle attività portuali, sui servizi di trasporto nell’hinterland, allo 
scopo di controllare l’intera catena del trasporto (Van de Voorde e Vanelslan-
der, 2014). La compagnia marittima danese Maersk, per esempio, leader del 
mercato, nel 2017 attraverso la sua controllata APM Terminals era presente in 

                                                           
1 L'hinterland di un porto è l'area da cui provengono le merci e allo stesso tempo l'area in cui le merci ven-

gono trasportate attraverso il porto. Quando il segmento marittimo della catena di fornitura è gestito diretta-
mente dalla compagnia di navigazione, viene definito "carrier haulage"; quando viene gestito da spedizionieri o 
agenti marittimi viene definito "merchant haulage". 
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69 Paesi, 73 porti e 140 servizi di trasporto nell’hinterland. Lo stesso si può di-
re della compagnia italo-svizzera MSC, che attraverso la sua controllata Ter-
minal Investment Limited Sàrl (TIL) nel 2017 gestiva 36 terminal portuali in 
24 Paesi tramite joint ventures con altri operatori logistici.  

Questi processi di concentrazione e fagocitazione dell’intera catena ma-
rittimo-logistica da parte delle compagnie marittime producono rapporti di 
forza sbilanciati tra gli attori coinvolti, così come dei possibili abusi del potere 
di mercato (Meersman et al., 2009). Inoltre, queste tendenze hanno un impatto 
sui regimi di competizione. Nel cosiddetto Northern Range, vale a dire la re-
gione che comprende i porti del nord Europa da Le Havre ad Amburgo (pas-
sando per Anversa e Rotterdam), per esempio, nella maggior parte dei casi i 
terminalisti portuali e le maggiori compagnie marittime cooperano (Tabella 1). 
In tredici terminal su venti vi è una forma di cooperazione con una compagnia 
di shipping, mentre gli altri terminal operators sono “indipendenti”. Lo scopo 
nel lungo termine di questo tipo di processo è quello di ottenere profitti dalle 
economie di scala generate dall'ottimizzazione dell'operatività, dalla riduzione 
dei costi di intermediazione unitamente al vantaggio di fidelizzare i clienti in 
tutte le fasi del processo distributivo. 

Tabella 1. Cooperazione tra terminal operator e compagnie marittime  

Terminal  
operator 

Nome del Terminal Luogo Cooperazione con una  
compagnia marittima 

Eurogate 
Eurogate 
Eurogate 
Eurogate 
Eurogate 

Container terminal Hamburg 
CTB (container terminal Bremerhaven) 
NTB (North Sea Terminal Bremerhaven) 
MSC Gate 
CTW 

Hamburg 
Bremerhaven 
Bremerhaven 
Bremerhaven 
Wilhelmshaven 

 
 
Maersk 
MSC 
Maersk 

PSA 
PSA 
PSA 

Noordzeeterminal 
Europaterminal 
MPET 

Antwerpen 
Antwerpen 
Antwerpen 

 
 
MSC 
 

DP World 
DP World 
DP World 
(GMP) 

Antwerp Gateway 
RWG (Rotterdam World Gateway) 
Terminal de France 

Antwerpen 
Rotterdam 
Le Havre 

Cosco pacific, CMA CGM, ZIM 
APL, MOL, HMM, CMA CGM 
CMA CGM 

Terminaux de  
Normandie (TN) 
Terminaux de  
Normandie (TN) 

TNMSC 
 
TPO 

Le Havre 
 
Le Havre 

MSC 

HHLA 
HHLA 
HHLA 

CTA (Container Terminal Altenwerder) 
CTB (Container Terminal Burchardkai) 
CTT (Container Terminal Tollerort) 

Hamburg 
Hamburg 
Hamburg 

Hapag-Lloyd 

Hutchinson Ports 
Hutchinson Ports 

ECT Delta terminal Rotterdam 
ECT Euromax terminal Rotterdam 

Rotterdam  
Rotterdam 

MSC 
Cosco Pacific 

APM 
APM 

APM Terminals Rotterdam 
APM Terminals Maasvlakte II 

Rotterdam 
Rotterdam 

Maersk 
Maersk 

Fonte: Northern range, 2017 
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La catena del valore marittimo-logistico è stata investita inoltre da processi di 
integrazione orizzontale sotto forma di fusioni e alleanze. Nel corso del 2016, 
un inedito numero di fusioni ha avuto luogo nel settore. La compagnia di 
shipping francese CMA CGM ha acquisito la APL di Singapore; Hapag-Lloyd 
si è fusa con UASC (United Arab Shipping Company); COSCO e China Ship-
ping si sono fuse formando China COSCO Shipping; Le compagnie giappone-
si NYK, MOL e K-Line si sono fuse; e così via. 

Dal 2017 le compagnie marittime hanno consolidato ulteriormente il 
processo di concentrazione attraverso il raggruppamento in tre alleanze 
(Ocean Alliance, 2M e “The” Alliance), operando quindi in un sostanziale re-
gime di oligopolio (Figura 2). In tal modo le compagnie di navigazione con-
trollano i noli e tagliano i costi operativi, condividono navi, network e porti di 
scalo.  

Infine, uno studio recente commissionato dall’International Transport 
Forum sull’impatto delle mega-navi osserva che le portacontainer sono costan-
temente cresciute negli ultimi decenni a causa della continua ricerca delle eco-
nomie di scala da parte delle compagnie di navigazione (ITF-Oecd, 2018). 
L’aumento delle dimensioni delle navi nel trasporto di container ha conse-
guenze negative sul resto della catena del trasporto. Le grandi navi portacon-
tainer richiedono adattamenti infrastrutturali e maggiori livelli di produttività 
del lavoro che aumentano i costi per gli operatori portuali, le autorità portuali 
e gli altri portatori di interessi nelle supply chain; inoltre, questo fenomeno 
mette sempre più pressione sul trasporto nell’hinterland.  

 
Figura 2. Da 16 compagnie di shipping nel 1990 a tre Alleanze nel 2017 

Fonte: PSA International 
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I processi di integrazione verticale e orizzontale, così come il progressivo 
aumento di dimensioni delle navi (triplicate di dimensioni negli ultimi due 
decenni nel caso delle portacontainer) hanno trasformato l’intero settore ne-
gli ultimi anni. Come già anticipato, le fusioni e le acquisizioni hanno pro-
dotto un potere di contrattazione sbilanciato tra gli attori coinvolti nelle at-
tività portuali e distorsioni di mercato. Inoltre, le scelte strategiche e operati-
ve delle compagnie marittime incidono sui terminal portuali, condizionando 
di conseguenza le attività di movimentazione e, quindi, le condizioni di lavo-
ro, nonché i margini di azione delle autorità portuali. In sintesi, dunque, al di 
là degli effetti sulla capacità nei terminal, sulle strutture dei costi e sul potere 
di contrattazione, queste tendenze hanno un impatto nei porti in termini di 
organizzazione del lavoro, condizioni d’impiego, relazioni industriali (Rodri-
gues et al., 2015).  

Innanzitutto, l’impatto delle mega-navi ha favorito l’intensificazione dei 
ritmi di lavoro, la riduzione dei tempi di movimentazione, l’aumento dei picchi 
di lavoro, la carenza di personale e la richiesta di maggiore flessibilità.  

In secondo luogo, l’emergere delle mega-navi ha anche favorito le strate-
gie di automazione nei terminal portuali, sebbene il livello di automazione nei 
terminal container sia ancora limitato a livello globale.  

In terzo luogo, i processi di trasformazione fin qui analizzati hanno un 
impatto sul sistema tradizionale di relazioni industriali negli ecosistemi portua-
li, nella misura in cui i portuali e i sindacati che li rappresentano, a differenza 
del passato, oggi sono obbligati a negoziare le loro condizioni di lavoro non 
solo con le imprese terminaliste ma anche con i loro clienti e shareholders (le 
compagnie marittime).  

Le trasformazioni economiche menzionate sono avvenute in un contesto 
politico di liberalizzazioni e deregolamentazioni. In Europa, negli ultimi anni 
le istituzioni hanno cercato di deregolamentare i servizi portuali incluso il la-
voro, in accordo con i principi del Trattato di Funzionamento Europeo (Arti-
colo 49 del TFEU, Treaty on the Functioning of the European Union, 2007), e 
sotto le costanti pressioni da parte degli attori economici globali. Cionono-
stante, il segmento portuale della catena logistica del trasporto si configura 
come “uno dei restanti settori del trasporto in Europa in cui sono presenti an-
cora un numero significativo di barriere di mercato e pratiche restrittive” 
(Turnbull, 2016: 2), e in cui le singole legislazioni nazionali forniscono ancora 
protezione e tutele per imprese e lavoratori. 

La proposta della Commissione Europea di “aprire il mercato” attraver-
so l’introduzione del diritto dei fornitori di servizi nei porti di reclutare mano-
dopera liberamente, così come il diritto degli armatori di usufruire dei servizi 
portuali dal personale marittimo (la cosiddetta “autoproduzione”), ha portato 
a una “guerra sui fronti dei porti europei” (Turnbull, 2016): rifiutata dai sin-
dacati, la Direttiva è stata rigettata due volte dal Parlamento Europeo (vedi 
infra). La protezione storica dei lavoratori portuali dalle pressioni esterne, così 
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come la stessa natura occasionale del lavoro portuale – la cui attività, ricor-
diamolo, dipende dall’incerto dinamismo del traffico marittimo, 
dall’imprevedibile ritmo delle merci – sembra incompatibile con i tentativi di 
liberalizzazione portati avanti negli ultimi anni dalle istituzioni europee. 

I sindacati dei trasporti in Europa (la ETF, European Transport Wor-
kers’ Federation e la IDC, International Dockworkers Council), hanno spesso 
ribadito che il modo in cui il lavoro è organizzato nei porti europei non deve 
essere un problema per l’Europa, esprimendo in tal modo disappunto sui pro-
cessi di liberalizzazione del lavoro portuale. Le organizzazioni sindacali insi-
stono da tempo sul fatto che le politiche europee hanno come priorità le libertà 
economiche invece che i diritti sociali fondamentali, stabilendo una governan-
ce portuale basata puramente su logiche di mercato a detrimento delle condi-
zioni sociali. Un tale processo porterebbe alla precarizzazione dei pool di ma-
nodopera, nonché alla loro frammentazione e concorrenza, in particolare tra 
lavoratori portuali occasionali e dipendenti (ETF, 2013).  

Al contrario, per le istituzioni europee il problema risiede nella gestione 
dei pool di manodopera portuale a livello nazionale, in particolare nella loro 
esclusività (il mercato del lavoro portuale è “chiuso”), e nel divieto per gli ope-
ratori portuali di impiegare personale esterno ai pool di manodopera. Su que-
sto punto emerge una contraddizione riguardo le politiche di esenzione dal re-
golamento antitrust applicate dall’Unione Europea alle compagnie marittime, 
che in tal modo possono stipulare tra loro accordi di cooperazione senza viola-
re tali regole (le Alleanze operative). 

Con il tempo, l’Europa ha adottato modalità diverse per raggiungere gli 
obiettivi delle liberalizzazioni, una strategia basata sulle procedure di infrazio-
ne verso ogni paese europeo, che al contempo ha mostrato come l’applicazione 
delle regole sulla competizione nei sistemi del lavoro portuale previste dal 
Trattato sia uno dei problemi maggiormente dibattuti nel settore. Parallela-
mente, l’Unione Europea ha promosso il Dialogo Sociale di Settore per i porti, 
una forma di coordinamento nata nel 2013 e costituita dalle parti sociali. Due 
questioni principali sono state affrontate finora: sicurezza e formazione pro-
fessionale. Il passaggio successivo per il dialogo sociale europeo dovrebbe esse-
re quello di affrontare le condizioni d’impiego.  

Nel frattempo, la maggior parte dei porti europei adotta il modello co-
siddetto “Landlord”, un misto tra interessi pubblici – rappresentati dalle auto-
rità portuali – e privati – rappresentati dagli attori economici. L’Autorità Por-
tuale agisce come ente regolatore e proprietario, mentre le operazioni portuali 
sono portate avanti da imprese private. L’infrastruttura è data in concessione 
alle imprese terminaliste private, che acquistano e istallano il proprio equip-
ment negli spazi portuali a seconda delle specifiche attività di movimentazione 
(per esempio gru di banchina, mezzi meccanici ecc.). 

In sintesi, i porti sono stati investiti negli ultimi anni da trasformazioni e 
pressioni omogenee. Processi di integrazione verticale e orizzontale, fenomeni 
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come il gigantismo navale e tentativi di liberalizzazione a livello sovranaziona-
le hanno modificato le scelte strategiche e operative degli attori economici lun-
go la catena marittimo-logistica del valore, ponendo nuove sfide per il futuro 
dei sistemi di lavoro portuale e delle relazioni di lavoro. 

Ricerche empiriche su come questo insieme di processi incida in parti-
colare sul lavoro sono piuttosto limitate. Il seguente studio comparato tra i 
porti di Genova e Anversa cerca di esplorare non solo le risposte attive dei 
lavoratori e i loro rappresentanti a queste dinamiche, ma anche la possibile, 
specifica influenza delle istituzioni sulle scelte strategiche degli attori econo-
mici.  
 
2.3 Il mercato del lavoro logistico-portuale 
 
Come è stato più volte ribadito, la logistica intesa come strumento di gestione 
dei flussi si è affermata ormai come uno degli aspetti strategici del business 
aziendale, introducendo nell’economia dell’impresa un nuovo paradigma. 

I profili professionali che troviamo nel mercato del lavoro logistico di-
pendono in parte dai confini che vengono stabiliti per delimitarlo. Portuali, 
facchini, marittimi, autotrasportatori, addetti alla movimentazione aeropor-
tuale, macchinisti ferrovieri, ma anche corrieri, fattorini coinvolti nell’ultimo 
miglio della logistica urbana: tutte queste figure operano all’interno di quel 
panorama complesso che chiamiamo logistica, con condizioni contrattuali e 
di lavoro diverse tra loro. Alcune tra queste figure afferiscono al trasporto di 
merce via terra, mare o fiume, aereo o ferroviario; altre riguardano la movi-
mentazione e manipolazione delle merci nei magazzini, o centri distributivi, 
nei terminal portuali o aeroportuali, nei terminal intermodali ferroviari. A 
queste figure va aggiunto il personale tecnico, i quadri intermedi, gli infor-
matici delle aziende e degli spedizionieri, gli operatori logistici conto terzi. 
Come si può intuire, i profili sono eterogenei così come le competenze, la 
composizione, gli ambienti di lavoro, le condizioni d’impiego e le forme di 
rappresentanza. 

Un approccio rilevante per osservare il mercato del lavoro logistico è 
quello che considera l’intero cluster logistico-portuale per osservare la varietà 
dei regimi di lavoro che lo costituiscono. Il presupposto che sottende questa 
impostazione riguarda il cambiamento di paradigma avvenuto con la rivolu-
zione logistica (Bonacich e Wilson, 2008). Prima Bologna (1998) e poi Notte-
boom e Rodrigue (2005) hanno sottolineato il processo di decentramento di-
stributivo dentro network regionali, in cui l’efficienza deriva dagli alti livelli 
d’integrazione con i sistemi di distribuzione del trasporto interno. Come ab-
biamo accennato, gli studi sugli spazi portuali hanno subito un cambiamento 
epistemologico nella concettualizzazione stessa del porto, da una singola entità 
spaziale fissa a una rete di terminal che operano su diverse scale. La letteratura 
scientifica ha quindi focalizzato l’attenzione sullo sviluppo delle reti marittime 
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o degli hinterland, gettando così uno sguardo sull’intera filiera nel contesto 
della globalizzazione e sulla dissoluzione di questi spazi, che restano da un lato 
territorialmente radicati e dall’altro deterritorializzati attraverso il processo di 
regionalizzazione (Ducruet e Lee, 2006).  

Negli ultimi anni inoltre, la crescita smisurata delle principali compa-
gnie di navigazione, raccolte nelle tre alleanze che oggi controllano lo spo-
stamento di merci a livello internazionale, si sta progressivamente ampliando 
verso il mercato dei servizi portuali, ma anche di quello tradizionalmente 
svolto dalle agenzie marittime, con incursioni ulteriori nei confronti del mer-
cato logistico inland (imprese di trasporto, di spedizione e piattaforme logi-
stiche).  

Alla luce di queste dinamiche, uno studio condotto da Blomme (2014) 
cerca di rispondere alla domanda su quale sia il contributo economico dei di-
versi sub-settori nell’area portuale di Anversa. Per rispondere alla domanda di 
ricerca, secondo Blomme è necessario calcolare il valore aggiunto creato dai 
porti tenendo in considerazione la struttura intermodale della catena maritti-
mo-logistica. Da questa prospettiva è possibile individuare le principali attività 
e il valore aggiunto che creano lungo l’intera catena del trasporto. Tutte queste 
attività, quindi, generano in maggiore o minore misura valore aggiunto, e ri-
sultano strettamente interconnesse tra loro. In quest’ottica vengono considera-
te le diverse componenti delle operazioni di attracco in porto e delle attività 
portuali di movimentazione, più il valore aggiunto creato dagli agenti maritti-
mi e gli spedizionieri, e infine il valore aggiunto associato con il trasporto della 
merce nell’hinterland. Come si può intuire, il valore aggiunto dell’intera catena 
del trasporto relativa ai porti è di gran lunga maggiore rispetto al solo valore 
aggiunto dell’attività di movimentazione portuale nei terminal. Un altro aspet-
to interessante è l’osservazione di attività con scarso o elevato valore aggiunto 
e impiego. I servizi connessi alla logistica, per esempio, creano maggior impie-
go ed elevato valore aggiunto.  

Sulla scia di questo approccio, se guardiamo ai numeri assoluti del si-
stema logistico del trasporto merci italiano (Tabella 2), il lavoro portuale e 
quello ferroviario sono residuali all’interno della catena logistica, sia per ad-
detti che per ricchezza generata. Il lavoro portuale e quello ferroviario, al di là 
del valore economico generato, hanno tuttavia un valore strategico all’interno 
della catena logistica perché presidiano due passaggi obbligati, il primo legato 
al trasferimento da terra a mare della merce (porto), il secondo legato alla so-
stenibilità economica e ambientale degli incrementi di traffico determinati dal-
la crescita della stazza delle navi (intermodalità mare-ferro).  
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Tabella 2. Il ranking dei lavori logistici  

 Valore aggiunto 
(Milioni di €) 

Occupati 

Logistica portuale ed ausiliarie trasporti marittimi 2.213 27.611 

Trasporto ferroviario di merci 69 7.500 

Trasporto di merci su strada 10.571 309.153 

Trasporto aereo di merci 40 696 

Movimentazione merci 3.119 108.162 

Altre attività di supporto connesse ai trasporti 4.015 88.043 

Servizi postali e attività di corriere 7.625 161.240 

Fonte: Isfort, 2019 
 
Tutto ciò richiede competenze e specializzazioni avanzate, sia in porto che nel-
lo scambio e inoltro sul vettore ferroviario. Tuttavia, alcuni fenomeni recenti 
stanno mettendo in discussione tale specialità. Da una parte, processi spinti di 
robotizzazione dei cicli portuali riducono il contributo umano, dall’altra la 
progressiva integrazione orizzontale tra le principali compagnie marittime, e 
verticale tra queste ultime e le più importanti imprese terminaliste hanno con-
tribuito a ridisegnare, come abbiamo visto, la scena portuale, ridefinendo ruoli 
e competenze di ciascun attore coinvolto. 

L’aumento delle dimensioni delle navi ha determinato, per esempio, ol-
tre a una riduzione dei porti da scalare, anche una maggiore concentrazione 
dell’occupazione. Altrettanto avviene per i carichi grazie al consolidamento in 
un numero ristretto di alleanze delle principali imprese di shipping globali, che 
determina un incremento di picchi di traffico e di domanda di lavoro intermit-
tenti all’interno dei porti.  

Il segmento portuale della filiera marittimo-logistica in tutto il mondo 
ha visto contrarsi la consistenza della forza lavoro. In Italia, tra il 1983 e il 
2001 oltre 20 mila lavoratori di quelle che allora venivano chiamate Compa-
gnie portuali, Enti e Aziende Mezzi Meccanici, sono usciti dal lavoro attraver-
so provvedimenti di prepensionamento. La forza lavoro all’interno dei porti 
italiani è cambiata al punto che oggi l’età media degli addetti presenti nei porti 
è notevolmente diminuita. Ma il dato interessante è che dal 1983 in poi la forza 
lavoro in porto si è prima contratta, per poi riassumere la consistenza degli 
anni passati. Il principale cambiamento è avvenuto dunque nell’organizzazione 
del lavoro (Isfort, 2019).  
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La riconversione degli addetti in porto infatti non è servita tanto a ridi-
mensionare gli organici, quanto piuttosto ad articolare diversamente la distri-
buzione di questi ultimi tra addetti alle dirette dipendenze delle imprese e quelli 
avviati alle attività portuali con l’intermediazione dei pool di lavoro tempora-
neo. Si tratta di una mutazione importante che si misura con i nuovi ritmi del 
servizio di trasporto e con la riduzione del tempo a disposizione per il carico e 
lo scarico di merci. L’innovazione tecnologica ha modificato qualità e intensità 
del lavoro in porto, ma non ha eliminato, né tanto meno ridotto all’osso, 
l’esigenza di addetti specializzati al trattamento delle merci dalla nave alla 
banchina e viceversa.  

L’analisi del mercato del lavoro della logistica deve quindi tenere conto 
delle condizioni che il trasporto intermodale ha prodotto nel corso di questi 
anni. Dai distretti industriali, oggetto di numerosi studi e ricerche da parte so-
prattutto dei sociologi dell’economia, sarebbe auspicabile maggiore attenzione 
ai distretti logistici, alle infrastrutture del trasporto e alle piattaforme sia digi-
tali che materiali, vale a dire quelle aree che per la loro posizione baricentrica 
rispetto ai flussi distributivi si trasformano in zone di concentrazioni logistiche 
che forniscono un servizio fondamentale per le imprese di produzione presenti 
sui mercati internazionali. È qui che le unità di carico vengono trasportate, 
aperte, svuotate, riempite di nuovo e inoltrate, è qui che si produce valore ag-
giunto e occupazione. Ed è in questi luoghi che negli ultimi anni sono esplosi 
numerosi conflitti e tensioni, portate avanti da organizzazioni sindacali confe-
derali e di base.  

Per avere un quadro complessivo del mercato del lavoro della logistica 
alla luce dei mutamenti in atto è opportuno un approccio analitico capace di 
osservare la catena del trasporto merci nel suo complesso, al fine di fornire 
un’immagine nitida del variegato panorama occupazionale al suo interno (Bot-
talico, 2021).  

 
2.4 Lavoro portuale e sistemi di relazioni industriali 
 
L’organizzazione dei regimi di lavoro portuale in Europa, come abbiamo vi-
sto, è spesso in contrasto con le regole del Trattato di Funzionamento Euro-
peo sulla competizione. L’applicazione dei princìpi del Trattato ai sistemi di 
lavoro portuale è uno dei dibattiti principali tra addetti ai lavori e studiosi, da 
cui emerge quanto sia precario l’equilibrio tra esigenze di mercato e regolazio-
ni nel settore portuale.  

Il dibattito tra partner sociali a livello Europeo riguarda sia le forme di 
“protezione” contro le pressioni esterne a cui il lavoro portuale è sottoposto 
che le “restrizioni” al libero mercato. Uno studio finanziato dalla Commissio-
ne Europea e condotto da Van Hooydonk (2013) afferma che il mercato per 
vari servizi portuali non è sempre “aperto” alla competizione.  
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Il dibattito a livello europeo tra le parti sociali ha avuto il merito di sot-
tolineare la questione delicata del lavoro nei porti, la posta in gioco e la diffi-
coltà nel conciliare interessi divergenti. Tuttavia, c’è ancora spazio per ulteriori 
studi scientifici sugli impatti socioeconomici di questi processi. Lo studio fi-
nanziato dalla Commissione Europea, per esempio, fornisce una mappatura 
dei sistemi del lavoro portuale in Europa, assumendo la discutibile idea che la 
legge termina laddove inizia l’area portuale (Van Hooydonk, 2013). La reazio-
ne delle organizzazioni sindacali europee rispetto a questo studio è stata peren-
toria: l’ETF (European Transport Workers’ Federation), in risposta, ha af-
fermato che lo studio finanziato dalla Commissione era parziale. Questi esem-
pi ci suggeriscono che, se da un lato le posizioni contrastanti sono chiaramente 
definite tra le parti sociali a livello europeo, d’altro canto è difficile trovare 
studi approfonditi capaci di affrontare gli aspetti sociali ed economici di queste 
dinamiche.  

Un rilevante dibattito tra studiosi e studiose di relazioni industriali ha 
cercato di affrontare queste dinamiche. 

Occasionale per definizione, il lavoro portuale ha una lunga storia di lot-
te sindacali e di processi in costante oscillazione di casualizzazione e de-
casualizzazione (Levinson, 2006; Davies et al., 2000; Philips e Whiteside, 1985; 
Tonizzi, 2014; Vanfraechem, 2002). La regolazione del mercato del lavoro por-
tuale è stata contestata spesso in tutto il mondo. I conflitti nei porti hanno pla-
smato lo sviluppo storico della forza lavoro portuale, determinando meccani-
smi di solidarietà transnazionali ed elevati tassi di sindacalizzazione tra i lavo-
ratori. Le innovazioni tecnologiche inoltre hanno trasformato radicalmente, 
nel tempo, l’organizzazione del lavoro e i rapporti di forza, così come le com-
petenze professionali e la composizione della stessa forza lavoro (El-Sahli e 
Upward, 2017). 

Analizzando i porti di Marsiglia, Liverpool e New Orleans, Alice Mah 
(2014) sottolinea come il lavoro portuale sia diverso da altre forme di lavoro 
salariato proprio a causa della sua natura occasionale. Tipicamente il lavoro 
portuale è dominato da uomini – sebbene ad Anversa siano presenti anche 
donne nel pool di manodopera –, è connesso alla militanza politico-sindacale e 
coinvolge comunità piuttosto coese. Al contempo, la forza lavoro portuale è 
altamente isolata, con forti tradizioni intergenerazionali di figli che seguono i 
loro padri nel lavoro in banchina. 

Durante gli anni della “guerra sul fronte dei porti” in seguito alle Diret-
tive europee volte a liberalizzare i servizi portuali, come ha sottolineato Turn-
bull un nuovo repertorio di azione collettiva da parte dei sindacati è emerso, 
favorendo la possibilità di scongiurare la deregolamentazione tanto agognata 
dagli attori economici nei porti europei, con il conseguente deterioramento 
delle condizioni di lavoro (Turnbull, 2006). Le organizzazioni sindacali hanno 
sviluppato strategie di internazionalizzazione dei conflitti allo scopo di proteg-
gere le condizioni d’impiego, mostrando come il lavoro abbia reagito alle nuo-
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ve strategie del capitale globale. Forme burocratiche tradizionali di rappresen-
tanza collettiva si sono fuse con successo a nuovi network transnazionali di la-
voratori garantendo una nuova articolazione dei conflitti e un coordinamento 
capace di creare maggiore coesione tra portuali provenienti da diversi paesi.    

L’esperienza dei lavoratori portuali in Europa negli ultimi anni ha quin-
di mostrato una strategia sindacale orientata a inquadrare i conflitti locali in 
un contesto globale, rispondendo alle pressioni straniere e internazionali sui 
sistemi nazionali prima che queste potessero spostarsi dal livello locale a quello 
europeo. Come hanno dimostrato le campagne contro le Direttive europee, le 
organizzazioni sindacali hanno cooperato tra loro usando sia lo strumento del 
conflitto che del dialogo per difendere i propri interessi, allo scopo di garantire 
standard d’impiego comuni per evitare il problema del dumping sociale, la fu-
ga dei capitali e la gara al ribasso. In altri termini, le organizzazioni sindacali 
dei lavoratori portuali hanno cercato di portare la dimensione globale nel con-
testo locale, elaborando strategie di azione internazionali fondate su organiz-
zazioni nazionali forti. In questo modo sono riusciti a contrastare i processi di 
globalizzazione ai quali sono costantemente esposti, e difendere gli interessi dei 
loro membri. Ciò è avvenuto anche nel segmento marittimo delle supply chain, 
per esempio, laddove la ITF (International Transport Workers’ Federation) è 
riuscita a negoziare con la controparte datoriale le condizioni salariali e 
d’impiego dei marittimi a livello globale (Lillie, 2004), favorendo un percorso 
di negoziazione transnazionale capace di rafforzare il consenso intersindacale 
tra paesi diversi, intorno alla comune rivendicazione di un livello salariale uni-
forme. Il dialogo sociale a livello europeo sembra avvicinarsi a quest’ottica di 
contrattazione collettiva transnazionale, sebbene al momento i risultati non 
siano così concreti (Sisson e Marginson, 2002).  

L’esigenza di portare la dimensione globale nel contesto locale può tut-
tavia avere molteplici declinazioni. Innanzitutto, è opportuno capire quali so-
no gli effetti concreti dell’azione sindacale internazionale sui sistemi nazionali 
di contrattazione, perché se è vero che una solida organizzazione a livello loca-
le è imprescindibile per un corretto coordinamento a livello transnazionale, è 
altresì opportuno indagare nei dettagli la solidità (presunta o tale) di queste 
organizzazioni nazionali e le peculiarità di questi contesti locali, così come le 
caratteristiche socioeconomiche principali e le differenze tra i vari contesti isti-
tuzionali.  

Come si può intuire, un efficace coordinamento internazionale tra orga-
nizzazioni sindacali in risposta agli attacchi del capitale globale ha davanti a sé 
molti ostacoli. A quali condizioni i sindacati possono superarli e coordinarsi 
tra loro in maniera efficace per raggiungere gli obiettivi prestabiliti dalle loro 
mobilitazioni? Attraverso una comparazione a livello europeo sulla solidarietà 
internazionale degli affiliati portoghesi, greci e inglesi dell’IDC (International 
Dockworkers’ Council), Fox-Hodess ha osservato come, durante le mobilita-
zioni, i risultati divergenti tra casi simili siano dipesi non da fattori strutturali, 
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ma da fattori politici e dalla strategia su scale diverse dei sindacati (Fox-
Hodess, 2017). Laddove le condizioni politiche e le tradizioni ideologiche han-
no consentito la costruzione di legami diretti e concreti tra lavoratori nei con-
testi d’impiego, l’internazionalismo del lavoro ha avuto un effetto positivo du-
rante le lotte sindacali, come nel caso del Portogallo.  

Il bilanciamento tra dimensione locale, nazionale e transnazionale delle 
organizzazioni sindacali è stato affrontato dagli studiosi e dalle studiose di re-
lazioni industriali negli ultimi anni per spiegare i casi di successo – e di falli-
mento – del coordinamento inter-organizzativo e delle strategie di collabora-
zione durante le mobilitazioni (Evans, 2010; Stevis e Boswell, 2007). Secondo 
alcuni studiosi, il problema principale risiede nella mancanza di integrazione 
verticale tra strutture di rappresentanza locali, nazionali ed europee, nonché 
nella riluttanza da parte dei sindacati a livello nazionale di delegare a livello 
europeo (Pulignano, 2007). Altri sottolineano spesso come le stesse strutture 
sindacali nazionali e transnazionali siano spesso fonte di impedimento, dal 
momento che producono modelli burocratici per il coordinamento internazio-
nale che frenano l’iniziativa di base (Moody, 1997; Waterman, 2001).  

Peter Turnbull ha rilevato il mutevole potere contrattuale dei lavoratori 
portuali nel tempo esplorando l’evoluzione delle politiche europee sui porti. 
Testando la legalità dei sistemi del lavoro portuale rispetto alle quattro libertà 
del mercato unico europeo, Turnbull ha osservato come la strategia della 
Commissione Europea negli ultimi anni abbia favorito uno svuotamento delle 
istituzioni protettive delle relazioni industriali in molti porti (Thomas e Turn-
bull, 2016). Nel suo studio sulle lotte dei lavoratori portuali europei contro le 
direttive per la liberalizzazione dei servizi nei porti che avrebbero deteriorato le 
loro condizioni di lavoro (Turnbull, 2006; 2007; 2010), Turnbull ha sottolinea-
to che gli sforzi della federazione sindacale europea dei trasporti ETF di fare 
affidamento sulla “forza della logica” nel conquistare i funzionari europei ave-
va successo solo quando era sostenuta dalla “logica della forza” dei portuali 
della ETF e della IDC nei luoghi di lavoro (Turnbull e Harvey, 2015; Fox-
Hodess, 2017). 

Un limite a questo rilevante dibattito scientifico è quello di non conside-
rare la sfera economica e organizzativa del settore marittimo-portuale nei suoi 
dettagli o, se vogliamo, proprio quei fattori strutturali e quelle tendenze di 
fondo che hanno modificato il panorama negli ultimi anni. Manca, in queste 
riflessioni, l’attenzione alle reciproche interazioni tra variabili istituzionali e 
modelli organizzativi del lavoro nei porti europei, tradizionalmente dipendenti 
dal loro passato, dai meccanismi di coordinamento e dai rapporti di forza al 
loro interno, in definitiva dai sistemi di relazioni industriali a livello locale e 
nazionale. L’attenzione alle condizioni che, a livello locale/nazionale, determi-
nano i rapporti di forza tra gli attori economici e istituzionali coinvolti 
all’interno e all’esterno della varietà degli ecosistemi portuali risulta opportuna 
ai fini della comprensione di queste dinamiche. Se è vero che il lavoratore por-
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tuale rappresenta l’anello di congiunzione tra il globale e il locale, è altresì im-
portante comprendere le peculiarità della dimensione locale e nazionale rispet-
to ad altri contesti locali e nazionali con caratteristiche socio-istituzionali di-
verse, puntando la lente di ingrandimento all’interno dei porti stessi in quanto 
snodi cruciali dell’economia globale. Risulta opportuno quindi elaborare 
un’analisi di tipo orizzontale capace di mettere a confronto casi dissimili che 
possono dirci qualcosa in più tanto sui contesti locali / nazionali che sul rap-
porto tra contesti locali, nazionali ed europei. Al di là dei punti in comune, i 
porti in Europa e tra gli stessi stati membri differiscono nei modi in cui il lavo-
ro portuale è organizzato e nei sistemi di relazioni industriali. Tutto sta nel co-
gliere queste particolarità, e nel metterle a confronto per individuarne le carat-
teristiche peculiari e le tendenze di fondo.  

D’altra parte, l’affermazione secondo cui il capitale globale guida la re-
distribuzione antidemocratica delle risorse materiali verso gli interessi delle 
imprese e lontano dal lavoro organizzato (Turnbull, 2016), sebbene condivisi-
bile, non è sufficiente a spiegare come, in quali circostanze e in che misura si 
verificano tali dinamiche. Ciò inoltre non avviene ugualmente in ogni contesto. 
Saundry e Turnbull (1999) hanno fornito una comparazione tra i porti spagno-
li e inglesi, e in particolare tra regolazioni del lavoro nei due paesi, allo scopo 
di dimostrare che un sistema di produzione e occupazione istituzionalmente 
saturo e politicamente negoziato è compatibile con la performance competitiva 
nel settore portuale. Tuttavia, l’impatto delle politiche europee sui porti nazio-
nali e la tendente erosione delle basi istituzionali nel settore marittimo-
portuale necessitano di ulteriori approfondimenti, soprattutto nell’ottica della 
relazione tra capitale (globale) e lavoro.           

I conflitti sindacali nei porti restano all’ordine del giorno, nonostante i 
tentativi del management portuale di minimizzarli per evitare interruzioni in 
un segmento chiave dell’economia globale, che paga a caro prezzo qualsiasi 
blocco delle operazioni. Nell’era della rivoluzione logistica i porti restano in-
fatti dei chokepoints, delle strozzature o colli di bottiglia (Alimahomed-Wilson 
e Ness, 2018), in cui il potere strutturale dei lavoratori ha favorito la conquista 
di standard di lavoro elevati, continuamente sotto attacco. Nei chopepoints 
portuali, uno sciopero può avere effetti dirompenti che si ripercuotono lungo 
le supply chain globali. Alla luce di questo potere negoziale la forza lavoro 
portuale si ritrova ad affrontare molte sfide che tendono a eroderne le condi-
zioni e la regolazione, aumentando la precarietà. La posizione strategica della 
forza lavoro portuale da sola non è sufficiente per contrastare queste tendenze 
generali che investono altri settori economici e produttivi.  

La necessità da parte dei sindacati di sviluppare reti internazionali a par-
tire dalle organizzazioni di rappresentanza locali e da meccanismi di coordi-
namento consolidati è risultata cruciale negli ultimi anni per scongiurare i pro-
cessi di deregolamentazione nel settore portuale. Ciononostante, le trasforma-
zioni strutturali lungo la catena logistica del trasporto merci, come abbiamo 
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visto, impongono l’esigenza di riflettere sui mutamenti dei rapporti di forza, 
nonché sulla costruzione di nuove alleanze lungo l’intera catena logistica tra 
lavoratori differenti (Bottalico, 2018). Ciò consentirebbe loro di organizzarsi 
su una scala più ambiziosa e con una portata più ampia: un compito, quello 
della mobilitazione trasversale oltre che internazionale tra lavoratori lungo la 
catena logistica del trasporto merci, fondamentale ma non semplice, vista la 
frammentazione della forza lavoro logistica e degli stessi interessi in gioco.   

Non c’è dubbio, quindi, che le condizioni di lavoro nei porti europei sia-
no oggetto di un mutamento in corso. Per questa ragione, studiare i sistemi di 
relazioni e le dinamiche del lavoro nei porti può dirci qualcosa di più generale 
del relativo impatto delle reti produttive globali e dei vincoli istituzionali na-
zionali sulle condizioni locali d’impiego. Queste analisi ci consentono inoltre di 
sottolineare la natura complessa e conflittuale del segmento portuale. Le pecu-
liarità dei sistemi del lavoro portuale sono caratterizzate da path dependencies, 
e sono radicate nella storia di ciascun porto. Per tale ragione, l’approccio 
comparato in questo ambito di studio è necessario. 
 
2.5 I fattori della competitività nei porti 
 
Il problema principale nel dibattito scientifico tra gli economisti marittimi e 
dei trasporti sta nell’assunto che la competitività dei porti debba passare per 
forza per l’abolizione della regolazione vigente sul lavoro portuale (Serra et al., 
2016). I porti del nord Europa come Anversa, per esempio, noti per la loro 
competitività, elevata produttività ed efficienza, sono stati presi di mira 
dall’Unione Europea proprio per la presunta rigidità della regolazione del si-
stema del lavoro portuale. Tuttavia, è opportuno ricordare che è anche grazie 
alla regolazione in vigore se il modello del porto di Anversa risulta tra i più 
performanti in Europa e nel mondo. Ciò viene inoltre garantito da un sistema 
di relazioni industriali piuttosto consolidato, come vedremo. 

Anche nella riflessione feconda tra gli economisti dei trasporti sui pro-
cessi di automazione, innovazione tecnologica e digitale nell’organizzazione 
del lavoro portuale e lungo le supply chains, si considera la competitività dei 
porti dando per scontato certi trend, senza argomentare criticamente tali fe-
nomeni, e soprattutto senza considerare il fatto che questi processi sono nego-
ziati a livello collettivo tra le parti sociali in fase di contrattazione (e dunque 
dipendono, ancora una volta, dal sistema di relazioni industriali). La contra-
zione stessa del numero di lavoratori portuali avvenuta in seguito ai processi di 
automazione negli ultimi decenni non ci dice molto in merito ai meccanismi 
negoziali che sottendono questi processi apparentemente inarrestabili. (Ardui-
no et al., 2013; Klumpp e Zijm, 2019; Esser et al., 2019; Bottalico, 2021).  

La questione della competitività dei porti è stata rilevante negli ultimi 
anni, soprattutto all’indomani della crisi economica del 2008, che ha prodotto 
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una riduzione dei volumi nei porti principali, non solo in Europa (Aronietis et 
al., 2010; Meersman e Van de Voorde, 2016; Parola et al., 2016).  

A tal proposito, il rapporto di Theo Notteboom, preparato per 
l’European Sea Ports Organization (ESPO), si concentra sulle pressioni di 
mercato esercitate dai principali attori portuali (2010). La cornice analitica che 
ne deriva ha invece il limite opposto ai rilevanti studi sulle relazioni industriali 
nel settore portuale. La movimentazione delle merci nei porti richiede flessibili-
tà, ma il modo in cui i lavoratori coinvolti rispondono a tale processo di flessi-
bilizzazione non è preso in considerazione, così come non si discute del modo 
in cui questi processi vengono negoziati. Una discussione sul ruolo del fattore 
umano nel sistema portuale europeo che esclude la prospettiva degli attori di-
rettamente coinvolti – lavoratori, organizzazioni sindacali ecc. –, inevitabil-
mente fornirà un punto di vista limitato e parziale. 

Nello studio di Notteboom, il contesto storico e istituzionale è impor-
tante. L’obiettivo economico delle riforme, secondo questo studio, è in genera-
le quello di migliorare la competitività dei porti. Tuttavia, i porti continuano 
ad avere questa natura ibrida composta da interessi privati e da una gestione 
pubblica delle autorità portuali. Queste ultime hanno obiettivi economici e 
non economici, mentre i principali servizi portuali sono in mani private.  

 
Figura 3. Modello per l’organizzazione del lavoro portuale 

 
Fonte: Theo Notteboom (2010) 
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Il modello concettuale elaborato da Notteboom si concentra sulle pressioni di 
mercato provenienti dagli attori economici principali (Figura 3). Secondo que-
sto modello, le esigenze degli attori di mercato mirano a una massimizzazione 
della performance dei lavoratori portuali in termini di produttività e flessibili-
tà, un’ottimizzazione dei costi diretti del lavoro portuale, e una minimizzazio-
ne dei costi indiretti come la carenza di manodopera, gli scioperi, gli incidenti 
ecc. L’organizzazione interna del lavoro nei porti ha luogo in una dimensione 
più ampia di condizioni sociali e legali.  

Il modello, anche se significativo, presenta alcuni limiti per una com-
prensione più dettagliata dei sistemi di lavoro portuale in Europa. Al fine di 
fornire ulteriori approfondimenti, sono stati identificati quattro punti critici 
principali:  

 
1. Il perimetro del modello concettuale è ben delimitato, ma i link tra i prin-

cipali elementi dell’organizzazione sia interna che esterna ai porti sono pre-
sentati in maniera deterministica. In molti casi vi sono rapporti di forza 
sbilanciati e una reciproca interazione non lineare tra gli attori, in partico-
lare se consideriamo la competitività portuale. L’approccio market-driven 
da solo non corrisponde alla reale impostazione del business portuale; 

2. Il modello concettuale consente di definire il contesto, ma il suo scopo ge-
nerale produce una panoramica superficiale con poche evidenze empiriche 
a supporto;  

3. La questione delle condizioni sociali e istituzionali, anche se menzionata, 
non è sufficientemente elaborata, e la giustificazione della difficoltà di mi-
surazione di queste variabili non è soddisfacente. L’impatto diretto dei 
contesti istituzionali e sociali sul quadro complessivo necessita di maggior 
attenzione, dal momento che l’organizzazione esterna ai porti interferisce 
direttamente e incisivamente con i regimi del lavoro interni ai porti; 

4. Il modello concettuale di Notteboom si basa su un approccio market-
driven, ma i bisogni e gli attori in questo ambito non sono solo quelli del 
mercato. Inoltre, alcuni attori economici sono particolarmente influenti. I 
processi di concentrazione del mercato marittimo-portuale, le integrazioni 
verticali, il gigantismo navale ecc., hanno prodotto uno scenario inedito 
che influenza nettamente le relazioni tra attori economici (spesso in conflit-
to tra loro). Risulta dunque parzialmente appropriato inserire tutti gli at-
tori della catena marittimo-logistica allo stesso livello, dal momento che 
tra gli attori di mercato persistono interessi divergenti, che incidono non 
solo sull’organizzazione interna ed esterna ai porti, ma anche sulla compe-
titività portuale nel suo complesso.  

 
Il modello concettuale di Notteboom dimostra che le questioni del lavoro por-
tuale offrono molte sfide per ulteriori ricerche, soprattutto rispetto alle pres-
sioni provenienti dalle supply chain globali e il loro impatto sui regimi del la-
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voro. Tuttavia, anche se rilevante, questo studio da solo non è sufficiente per 
spiegare le dinamiche mutevoli dei sistemi del lavoro portuale in Europa, con-
nesse alla complessa struttura della catena marittimo-logistica.  

Considerando la totalità della catena logistica del trasporto merci, il 
primo aspetto che va sottolineato è quello della varietà di regimi del lavoro e 
delle figure professionali coinvolte lungo l’intero processo di movimentazione. 
Una composizione del lavoro piuttosto eterogenea, con varie caratteristiche, 
condizioni contrattuali e relazioni sindacali, è coinvolta nei vari segmenti della 
catena logistica del valore. Per evitare generalizzazioni, dunque, occorre sotto-
lineare che le trasformazioni del lavoro, così come i conflitti in corso, andreb-
bero osservate all’interno di questa struttura nel suo insieme, ma al contempo 
occorre situarle nel segmento specifico di competenza. La focalizzazione su 
uno specifico segmento della catena (che non perda però di vista l’insieme della 
catena stessa) è un esercizio necessario alla rilevazione delle pressioni e le ten-
sioni che persistono in un segmento specifico. In senso stretto, la Logistica ri-
guarda un sistema di gestione il cui principale obiettivo è quello di ridurre i co-
sti di stoccaggio e di distribuzione delle merci. Uno “sguardo intermodale” è 
dunque appropriato per un’analisi dei regimi del lavoro lungo la catena marit-
timo-logistica e dei sistemi del lavoro nel segmento che riguarda i porti. 

Per studiare la varietà dei sistemi di lavoro portuale in chiave comparata 
è utile, quindi, conoscere l’articolazione della catena marittimo-logistica del 
valore e i rapporti di forza al suo interno. Un tale approccio consente di osser-
vare i soggetti direttamente coinvolti senza perdere di vista il ruolo sociale de-
gli attori economici e la struttura della supply chain all’interno della quale essi 
agiscono.  

L’analisi comparata dei sistemi del lavoro portuale in Europa richiede 
dunque un approccio multi-scalare. Supply chains globali, regolazioni nazio-
nali e sovranazionali possono incidere sulle scelte strategiche degli operatori 
economici nell’area portuale riguardo l’organizzazione del lavoro e il sistema 
del lavoro portuale nel suo insieme, nonché sui sistemi di relazioni industriali. 
Allo stesso tempo, il comportamento degli operatori economici lungo la catena 
marittimo-logistica potrebbe, da un lato, plasmare i vincoli provenienti dalle 
istituzioni nazionali (e sovranazionali), e dall’altro essere vincolato da queste 
configurazioni istituzionali.  

Le politiche portuali e le regolazioni sono due lati della stessa medaglia. 
Le politiche definiscono gli obiettivi generali e le finalità, mentre le regolazioni 
assicurano la conformità e determinati comportamenti. Le politiche pubbliche 
riguardo ai porti possono essere a vari livelli:  

 
• Livello locale (città, municipalità o Autorità Portuale) 
• Livello nazionale / regionale (stato nazionale, federale, dipartimenti, re-

gioni ecc.) 
• Livello sovranazionale (Unione Europea) 
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• Livello intergovernativo (per esempio IMO – International Maritime 
Organization – e ILO – International Labour Organization –, UNC-
TAD – UN Conference on trade and development). 

 
Vanelslander (2005) enfatizza l’intervento di un ampio numero di livelli di po-
licy nel sistema di movimentazione delle merci, non sempre con gli stessi inte-
ressi e di conseguenza non sempre orientati verso la stessa direzione. L’impatto 
dei governi sui porti è sempre stato considerevole, soprattutto per la loro rile-
vanza in termini socioeconomici. Le ragioni dell’intervento pubblico nei porti 
possono avere una natura economica o sociale. Le politiche sulla competizione 
riguardano spesso posizioni dominanti e abusi (politiche contro i monopoli), 
posizioni dominanti nuove (acquisizioni e fusioni), e pratiche restrittive (dum-
ping, accordi sui prezzi ecc.). La regolazione economica riguarda in particolare 
l’abuso del potere di mercato, la gestione dei beni pubblici e le esternalità come 
le emissioni, la congestione ecc. 

Il caso delle politiche europee sui porti, in cui le forme di protezione dal-
le tensioni esterne a cui il lavoro portuale è soggetto sono concepite come re-
strizioni al libero mercato, secondo i principi del Trattato, è cruciale. Come 
abbiamo visto, per le istituzioni europee l’obiettivo è quello di liberalizzare 
l’ultimo nodo che resta da sciogliere nella catena marittimo-logistica: il nodo 
centrale dei porti, con le loro regolazioni a tutela dei rapporti di lavoro in un 
contesto di operatività irregolare per sua natura. I porti, da questa prospettiva, 
sono generalmente considerati come infrastrutture critiche (Liu e Lam, 2012), 
vista la loro vulnerabilità in caso di interruzione delle supply chain. I sistemi di 
relazioni industriali nei porti dovrebbero essere considerati alla luce di questi 
aspetti (Bottalico, 2018).  

Il lavoro nei porti è fortemente influenzato dalle pressioni derivanti dalle 
strategie consolidate delle compagnie marittime, pressioni che producono 
maggiore flessibilità del lavoro, progressiva precarizzazione dei pool di mano-
dopera, polivalenza delle mansioni, intensificazione dei ritmi. Le condizioni di 
lavoro nei porti europei sono influenzate dalle strategie di una molteplicità di 
attori economici e istituzionali lungo una varietà di scale spaziali. I sistemi del 
lavoro portuale in Europa vanno quindi osservati dalla prospettiva della cate-
na marittimo-logistica del valore, attraverso uno sguardo capace di osservare i 
dettagli di ciascun segmento, l’insieme della catena del trasporto, gli attori 
coinvolti, le asimmetrie di potere e le tensioni ricorrenti. Da questa prospettiva 
è possibile osservare inoltre il cambiamento dei rapporti di lavoro nel segmen-
to portuale.  

Le tendenze istituzionali ed economiche incidono sulla competitività di 
un porto, così come altri elementi e fattori che si sovrappongono tra loro. Co-
me mostra la Figura 4, aspetti regolativi e competitivi devono essere presi in-
sieme in considerazione, così come la posizione funzionale di un porto integra-

Rassegna della letteratura

47



to in reti produttive globali e all’interno di una catena marittimo-logistica, e la 
posizione spaziale di un porto a livello locale, regionale e internazionale.  

Allo stesso modo, i seguenti fattori influenzano la competitività dei por-
ti: fattori giuridici locali (ad es. legislazioni nazionali e processi di riforma in 
corso); Fattori giuridici sovranazionali (norme acquisite dall'Unione Europea); 
Fattori istituzionali (ad es. governance portuale, relazioni contrattuali, struttu-
re di gestione dei sistemi portuali, regolamentazione del lavoro, sistemi di rela-
zioni industriali); Fattori economici (strategie di mercato degli attori globali, 
competitività dei servizi); Fattori sociali (condizioni e rapporti di lavoro, livelli 
e stabilità dell'occupazione e delle retribuzioni, conflitti, formazione, qualità 
del sistema del lavoro portuale). 
 
Figura 4. Elementi che incidono sulla competitività portuale 

 
 
A partire da questa cornice analitica, come vedremo i risultati empirici mo-
strano non solo gli esiti e le risposte diverse a simili pressioni a causa del ruolo 
di path dependencies istituzionali nazionali, ma viceversa, il modo in cui le con-
figurazioni istituzionali di ciascun caso influenzano le scelte strategiche e ope-
rative degli attori economici rispetto alle relazioni di lavoro. 
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2.6 Gli indicatori della Performance portuale (PPI) 
 
Gli indicatori delle performance portuali tipicamente presi in considerazione 
sono i volumi movimentati e le performance operative, vale a dire l’accesso 
marittimo sicuro e veloce, la produttività di un terminal, il numero di inciden-
ti, la connettività con l’hinterland ecc. L’impatto socioeconomico e il valore 
aggiunto, oltre agli indicatori delle performance, sono parametri altrettanto 
importanti. Tuttavia, la performance finanziaria fornisce un’immagine chiara 
delle attività ad alta intensità di capitale portate avanti nei porti.  

L’obiettivo degli indicatori delle performance è duplice: per un uso in-
terno, questi indicatori forniscono importanti informazioni per il management 
a livello d’impresa e a livello portuale nel suo insieme (come gli indicatori fi-
nanziari). Per finalità comunicative con i portatori di interessi, gli indicatori 
delle performance in genere legittimano le operazioni e giustificano gli inve-
stimenti pubblici o privati (a livello locale, regionale, nazionale ed europeo). 
Inoltre, essi forniscono informazioni per i policy makers, e offrono la possibili-
tà di comparare le performance tra organizzazioni, porti ecc.   

La rilevanza degli indicatori delle performance portuali dipende dalle at-
tività principali di un porto (Ro-Ro, Container, Rinfuse), nonché dal suo posi-
zionamento geografico. Ci sono ad ogni modo differenze rilevanti tra porti ur-
bani, industriali, di transhipment, o tra hub logistici, in cui spesso le entità 
commerciali non hanno lo stesso punto di vista sulle organizzazioni non-
economiche. Vale la pena di sottolineare che in ogni caso gli indicatori delle 
performance portuali sono connessi con gli obiettivi e le strategie di attori 
pubblici o privati che operano in una varietà di porti. Per ciascuna attività por-
tuale, gli indicatori possono differire sostanzialmente.  

Come già anticipato, i volumi sono i maggiori indicatori di performance 
portuale usati. Tipicamente, nei porti principali in Europa, essi si riferiscono 
alla quantità di tonnellate di merci movimentate. I maggiori porti container in 
Europa si riferiscono ai TEU. Altri indicatori di volumi sono i tassi di crescita 
annuali e le quote di mercato. 

I porti tipicamente sono classificati in relazione al volume di merce mo-
vimentata – informazioni e dati che si possono trovare nei siti web delle autori-
tà portuali. La crescita dei volumi è considerata come l’evidenza della perfor-
mance in un porto. A livello settoriale, ciò contribuisce alla comprensione delle 
dinamiche nel settore portuale europeo. In particolare, i volumi consentono di 
verificare la crescita della vulnerabilità del sistema portuale europeo rispetto ai 
fattori esterni – per esempio crisi economiche, processi di consolidamento, al-
leanze, gigantismo navale, integrazioni verticali ecc.), ma anche in virtù della 
competizione tra porti all’interno di mercati specifici.  

I tassi di crescita annuale mostrano i porti in rapida evoluzione. I volumi 
di merce movimentata restano i principali indicatori delle performance portua-
li, e risulta rilevante osservare come i volumi cambiano nel tempo. Prendendo 
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in esame il 2017, per esempio, vediamo che Rotterdam era il primo porto per 
container movimentati (12,38 milioni di TEU), seguita da Anversa (10,4 mi-
lioni di TEU) e Amburgo (8,91 milioni di TEU) (Notteboom, 2017). Informa-
zioni altrettanto rilevanti si possono avere osservando i dati a livello regionale-
portuale. Con 24 milioni di TEU movimentati nel 2017, per esempio, il Delta 
del Reno-Schelda è ancora oggi, nel 2021, la regione portuale più importante 
in termini di volumi di container.  

Queste informazioni sono rilevanti anche per l’immagine, la reputazio-
ne e le strategie di marketing di un porto. Tuttavia, è opportuno evidenziare 
che il metodo di raccolta dei dati può essere molto diverso tra i porti. Inoltre, 
i dati possono differire in rapporto alla tipologia di porto – porti di puro 
transhipment come Gioia Tauro, porti Gateways come Genova, o porti con 
attività bilanciate tra il transhipment e il gateway come Anversa ecc.). Le at-
tività di transhipment dei container in un porto, per esempio, sono contate 
due volte nelle statistiche, e i dati in tal caso non vengono disaggregati nel to-
tale. Per questa ragione, è una buona pratica per chi voglia analizzare o 
comparare i dati quella di verificare come sono stati raccolti, se sono incluse 
le attività di transhipment o meno, se i dati sono aggregati o disaggregati, e 
così via.  

Gli indicatori delle performance operative forniscono informazioni più 
approfondite a livello dei terminal. Questi in genere si riferiscono ai seguenti 
elementi:  

 
• Infrastrutture del terminal – capacità di stoccaggio (aperta, chiusa) 
• Portata del terminal, capacità e tasso di utilizzo della capacità 
• Capacità dell’ormeggio e tasso di utilizzo 
• Equipaggiamento del terminal 

 
La performance operativa è al centro della competitività portuale. Sia i clienti 
che la comunità portuale sono interessati alle operazioni. Questi indicatori ti-
picamente mostrano la qualità e la durata delle operazioni portuali, nonché la 
loro efficienza. Gli indicatori di produttività in genere sono:  
 

• Tasso di utilizzo del terminal (%) 
• Tempo di arrivo/partenza della nave (Ore) 
• Produttività dell’ormeggio (TEU/m) 
• Produttività della Gru (TEU/gru) 
• Movimenti/ore/gru 
• Produttività del terminal (TEU/ettari) 
• Tempo medio di arrivo/partenza camion (Ore) 
• Tempo medio di permanenza del container (Ore) 
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Gli indicatori di affidabilità invece sono:  
 

• Affidabilità degli orari delle navi (%) 
• Disponibilità dei vagoni ferroviari (%) 

 
Infine, gli indicatori di congestione:  
 

• Ore totali della nave nell’area portuale (Ore) 
• Numero totale di camion entrati e usciti dal terminal  
• Congestione del varco (minuti) 

 
Oltre all’efficienza operativa, altri indicatori in genere considerati sono la faci-
lità delle transazioni (sdoganamento, ispezioni ecc.), la sicurezza delle merci, la 
connettività marittima e interna. La ripartizione modale è un altro indicatore 
importante, sebbene i dati vengano raccolti in modo molto diverso a seconda 
dei casi.  

Gli indicatori socioeconomici tipicamente mostrano i porti come impor-
tanti componenti di un’economia regionale. Questi indicatori sono rilevanti poi-
ché giustificano gli investimenti. Essi includono l’occupazione (in FTE, Full-
time equivalent), il valore aggiunto lordo (il contributo delle attività portuali al 
PIL). L’occupazione è considerata come diretta, indiretta e come indotto. 

I costi connessi al porto riguardano solo una frazione dei costi totali as-
sociati alla catena logistica. Tuttavia, gli indicatori finanziari sono molto im-
portanti e in genere riguardano i seguenti elementi: EBITDA (Earnings Before 
Interest, Taxes, Depreciation and Amortization); Utili operativi; Redditività; 
Investimenti.  

Gli indicatori principali delle performance (KPI) riguardano la velocità, 
l’affidabilità e l’efficienza di un terminal portuale. Le compagnie marittime si 
aspettano servizi puntuali ed efficienti dai porti. Tralasciando tutte le opera-
zioni, in breve, quando una nave attracca alla banchina di un terminal contai-
ner per esempio, i lavoratori portuali iniziano a scaricare i container 
d’importazione e a caricare quelli di esportazione. Quando le operazioni sono 
finite, la nave lascia il porto. L’ammontare del tempo necessario per queste 
operazioni è il tempo di arrivo e partenza della nave, ed è chiamato in inglese 
vessel turnaround time. In genere le compagnie marittime cercano di mantenere 
questo tempo al minor livello possibile. La media dei vessel turnaround time 
resta uno dei parametri più importanti per conoscere la qualità del servizio e 
per classificare i terminal. Tipicamente, i migliori terminal hanno un vessel 
turnaround time tra le otto e le dodici ore.  

Tra le spese operative più rilevanti abbiamo il lavoro (tra il 25% e il 50% 
dei costi totali), le tasse di concessione, la manutenzione e riparazione, 
l’elettricità, il carburante, la sicurezza, l’assicurazione ecc. 
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In genere, il problema principale di questi indicatori è l’assenza di defini-
zioni uniformi e metodi condivisi di raccolta dei dati. Di conseguenza, è molto 
difficile comparare gli indicatori di performance portuale.  

Il parametro del vessel turnaround time è direttamente influenzato da un 
altro importante parametro, il Gross Crane Rate (GCR), che consiste nella 
media dei movimenti realizzati nel terminal per gru di banchina in un’ora 
(sbarco e imbarco). Il vessel turnaround time è inversamente proporzionale al 
suo GCR. Per questa ragione, il GCR è l’indicatore di produttività più comu-
ne per classificare i terminal, nonché una misura da massimizzare. Maggiore il 
GCR, migliore la qualità del servizio. Tipicamente, lo standard migliore è 40, 
ma terminal container con un GCR pari a 30 sono altrettanto performanti.  

La produttività del lavoro andrebbe sempre analizzata in relazione ai 
costi del lavoro. Tuttavia, ciò è molto difficile da sapere, nonostante sia un ap-
proccio corretto per un’analisi comparata di questi indicatori. In altri casi, il 
sistema per comparare la produttività non è solo messo in relazione al costo, 
ma ai volumi (capacità), e anche in questo caso, tipicamente i dati provenienti 
dai terminal non sono molto affidabili. 

Supponiamo di voler misurare la produttività di una gru di banchina di 
un terminal container che lavora una nave da 18 mila TEU. La produttività 
qui si riferisce al numero di movimenti per gru, e non al tempo necessario per 
caricare e scaricare la nave. I terminal con elevate produttività in questo caso 
sono in genere quelli che caricano e scaricano navi di grandi dimensioni con 
quattro gru di banchina, il che significa che il piazzale del terminal ha spazio 
sufficiente – capacità – per movimentare i container verso l’hinterland. 

Osservando il tempo, in genere caricare o scaricare una nave da 10 mila 
TEU con quattro gru di banchina richiede approssimativamente tre giorni in 
un terminal portuale europeo efficiente (in media). Tuttavia, altri vincoli an-
drebbero considerati. Un terminal container potrebbe essere posizionato in un 
porto interno, come i casi di Anversa o Amburgo, con restrizioni e vincoli 
connessi per esempio alle maree per le navi. La dipendenza dalle maree in-
fluenza di conseguenza il modello organizzativo del lavoro, per esempio in 
termini di turnazioni. A tal proposito il tempo potrebbe essere relativo, nella 
misura in cui le operazioni di carico e scarico terminano in un tempo connesso 
alle maree.  

Anche il costo del lavoro è un dato difficile da ottenere – e da compara-
re. Riguardo le operazioni di handling di container all’interno di un’area por-
tuale, un indicatore importante per le imprese terminaliste è il cosiddetto Cash 
Cost per Box (CCPB). Si tratta dell’indicatore di costo che rappresenta quanto 
un’impresa terminalista spende solo in termini di spese vive per ogni unità di 
volume movimentata. In questo caso, bisogna notare che il volume è misurato 
in numeri di container, e non in TEU (Tabella 3).   
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Tabella 3. Struttura del Cash Cost per Box 

 
Nel calcolo di questo indicatore, tipicamente tutte le spese vive sono prese in 
considerazione, eccetto quelle non specificamente connesse al traffico dei con-
tainer. Come mostra la tabella, la struttura del CCPB è generalmente presenta-
ta in due modi: escludendo o includendo i canoni concessori. Ciononostante, i 
dati di questo indicatore sono sensibili, e la disponibilità di questa informazio-
ne è spesso limitata.  

 

COST OF SALES 
Wages and Salaries 
Contract Labours 
Running, Repair and Maintenance 
Power and Fuel 
Rental of Equipment and Facilities 
Other Direct Charges 

Total Cost of Sales 

OVERHEADS 
Management / Royalty Fee – Local partner 
Management / Royalty Fee – Multinational Group 
Concession fees 
Property Tax 
Rent & Rates 
Wages & Salaries 
Other Overheads 
Total Overheads 
Depreciation 
Amortisation of deferred expenditure 
NON_OPERATING ITEMS 
Investment income 
Dividend income (for inter-co dividends) 
Interest income 
Amortisation of goodwill expense 
Foreign exchange (reliased) gain/(loss) 
Foreign exchange (unreliased) gain/(loss) 
Provision for Doubtful Debt 
Provision for Stock Obsolence 
Provision for Diminution in Value of Investment 
Gain/ (Loss) on disposal of fixed assets 
Gain/ (Loss) on disposal of investment  
Other non-operating items 
Unusual gains/(losses) 
Non-operating items 
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3. Metodologia della ricerca 

Come è stato già accennato nell’introduzione, lo scopo principale del seguente 
studio è quello di fornire un’analisi comparata sui sistemi del lavoro nei porti 
europei attraverso due prospettive teoriche complementari – la prospettiva del-
le Catene Globali del Valore e della Varietà dei Capitalismi. Questa ricerca mi-
ra ad analizzare l’impatto degli attori istituzionali e di mercato lungo la catena 
marittimo-logistica sui sistemi del lavoro portuale. Gli obiettivi sono dunque i 
seguenti:  
 

1. analizzare le interdipendenze tra le strategie degli attori istituzionali e 
di mercato e i sistemi del lavoro portuale in due casi di studio specifici, 
allo scopo di comprendere se queste strategie stanno incidendo sui si-
stemi del lavoro portuale europeo in maniera uguale o diversa; 

2. studiare le risposte, nei due casi, agli esiti delle strategie degli attori isti-
tuzionali e di mercato, da parte dei lavoratori e delle organizzazioni 
sindacali;  

3. investigare il ruolo delle configurazioni istituzionali nella mediazione 
di questi processi.  

 
Osservando quindi le interdipendenze in due casi di studio distinti, il seguente 
studio mira a rispondere alle seguenti domande di ricerca:  

In che modo i sistemi del lavoro nei porti europei stanno cambiando? Quali 
sono i fattori principali che determinano queste tendenze, e quali le risposte a tali 
mutamenti? 

L’approccio adottato in questa ricerca offre la possibilità di verificare la 
seguente ipotesi: dati i vincoli strutturali, materiali e istituzionali parzialmente 
comuni tra i casi selezionati e parzialmente specifici a ciascuno di essi, il lavoro 
nella logistica portuale resta una variabile significativa di produzione del valo-
re. Ciononostante, si assiste sempre più a un trend di crescita del lavoro con-
tingente nell’area portuale, vale a dire il nodo centrale delle catene logistiche, e 
a un deterioramento delle relazioni di lavoro. La lenta erosione dei sistemi di 
relazioni industriali e delle regolazioni suggerisce una transizione in corso det-
tata da pressioni esogene ed endogene. I porti europei sono dunque caratteriz-
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zati da una progressiva convergenza delle varietà dei sistemi del lavoro, come 
esito dei processi di deregolamentazione, di Europeizzazione e delle strategie 
degli attori economici. Tuttavia, emergono risposte dissimili tra i casi 
all’impatto di queste dinamiche, ascrivibili in particolare alle eredità storiche e 
alle configurazioni istituzionali di ciascun caso. 

La comparazione dei sistemi di lavoro portuale offre la possibilità di 
mostrare i fattori comuni e distinti tra i casi di studio rispetto ai processi di 
trasformazione in corso. I risultati empirici della seguente ricerca sono discussi 
alla luce delle argomentazioni teoriche che vedono due modelli interpretativi 
opposti e alternativi, seppur complementari. Dalla prospettiva del contrasto 
tra processi di omogeneizzazione e differenziazione, è ragionevole aspettarsi 
dei fenomeni simili in contesti che adottano risposte divergenti: la spinta pro-
veniente dal mercato e dalle pressioni istituzionali si può tradurre in processi 
simili e al contempo in risposte differenti a tali processi. 

Uno degli scopi del seguente studio è dunque quello di comprendere se 
le esigenze di mercato possono coesistere con necessità altrettanto importanti 
come la stabilità occupazionale in uno scenario sempre più incerto, la giusta 
distribuzione delle risorse, la crescita professionale della forza lavoro, e la 
capacità di distribuire equamente gli effetti economici e occupazionali delle 
irregolarità periodiche delle attività / inattività della movimentazione delle 
merci. L’analisi di queste dinamiche potrebbe essere utile ai partner sociali, 
soprattutto quelli coinvolti nel dialogo sociale di settore a livello europeo. A 
tale scopo, questo studio mira inoltre a esplorare e verificare la fattibilità di 
modelli organizzativi innovativi del lavoro portuale, in linea con le politiche 
europee e le regolazioni nazionali. Questo consentirebbe un’analisi capace in 
principio di tenere insieme in modo bilanciato e ottimizzato i bisogni sia de-
gli operatori portuali che dei lavoratori e le organizzazioni sindacali nello 
scenario operativo e di mercato che caratterizzerà la logistica europea del fu-
turo.  

Il superamento del contrasto tra monopolio esclusivo del pool di mano-
dopera e quello della totale liberalizzazione del mercato del lavoro portuale, ad 
esempio, passa inevitabilmente per la negoziazione e il coordinamento tra gli 
attori sociali e può avvenire con la creazione di istituzioni intermedie, pariteti-
che, anche sotto forma di partenariato pubblico-privato, ma ciò dipende dagli 
obiettivi comuni di attori sia pubblici che privati coinvolti nel settore, a livello 
nazionale e sovranazionale. Con questo studio, il desiderio è almeno quello di 
affrontare tali problemi evitando prospettive parziali, in genere focalizzate so-
lo su approcci basati sul laissez-faire, sulla riduzione dei costi e la massimizza-
zione dei profitti in un contesto di libero mercato.  

I risultati empirici di questo studio, infine, desiderano rafforzare il dibat-
tito verso una discussione in corso sul ruolo del fattore umano nel sistema por-
tuale europeo, alla luce delle sfide future. 
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3.1 Strategia della ricerca, selezione dei casi, metodologia 
 
I sistemi del lavoro nei porti europei sono analizzati attraverso un approccio di 
natura qualitativa e in prospettiva comparata. Due porti che rappresentano 
due modelli logistici sono stati selezionati nel sistema portuale europeo. Le va-
riabili istituzionali sono state considerate durante il processo di selezione dei 
casi. L’idea alla base della selezione è stata quella di identificare e comparare 
l’insieme dei vincoli e delle opportunità che incidono sul modo in cui il lavoro 
portuale è gestito, organizzato e rappresentato / tutelato in due porti distinti. 
Per ciascuno dei due casi, i seguenti elementi sono stati presi in esame: regola-
zione portuale, sistemi del lavoro portuale, gestione, struttura organizzativa e 
governance del pool di manodopera, organizzazione del lavoro, sistemi di trai-
ning, sistemi di relazioni industriali. Scavando più a fondo nei terminal dei 
porti selezionati, gli indicatori di performance (KPI) sono stati inoltre analiz-
zati e comparati. 

I casi di studio per l’analisi comparata sono identificati e selezionati se-
condo il most different system design (Fideli, 1998). Il numero dei casi è stato 
scelto allo scopo di identificare meglio gli elementi in comune in casi rappre-
sentativi diversi. Come sottolinea Fideli, due oggetti sono comparabili se han-
no almeno una proprietà in comune. Due condizioni sono inoltre richieste per 
condurre una comparazione: una certa similarità tra i fatti presi in considera-
zione, e una certa dissimilarità tra gli ambienti in cui questi eventi hanno luo-
go. La comparazione cross-nazionale di questo studio è la più appropriata im-
postazione per gli obiettivi della seguente ricerca. Prima di selezionare i casi, 
dunque, particolare attenzione è stata attribuita alle loro caratteristiche. Le 
aspettative sono state dettate da considerazioni teoriche. In questo studio, 
l’approccio usato e i criteri di selezione dei casi derivano dalla necessità di rile-
vare trend comuni tra le varietà delle configurazioni istituzionali (Streeck, 
2012).  

Tra i criteri di selezione c’è inoltre un’implicita assunzione di indipen-
denza. Gli elementi strutturali dei casi selezionati, sebbene con proprietà equi-
valenti, sono incapaci di influenzarsi reciprocamente. Le scale temporali, inve-
ce, sebbene importanti, sono presenti ma non centrali. La comparazione nel 
corso del tempo non è enfatizzata, vista l’analisi sincronica degli oggetti com-
parati alla luce dei processi di trasformazione. D’altro canto, la dimensione 
storica è stata considerata sia nella fase di selezione dei casi che durante la 
comparazione di oggetti storicamente costituiti (Werner e Zimmerman, 2006; 
Ragin e Baker, 1992; Fideli, 1998; Gomm et al., 2000; Gerring, 2007; Stake, 
2005; Cardano, 2011; Palmisano, 2006; Yin, 1984).  

L’approccio case-oriented tipicamente rileva le uniformità e trova le dif-
ferenze, mentre la comparazione è concepita come un’operazione cognitiva che 
per sua natura funziona in armonia con il principio dell’opposizione binaria 
tra differenze e somiglianze. Il primo passo è stato quindi quello di selezionare 
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due casi rappresentativi tra i principali porti europei. Il criterio di selezione dei 
casi si è basato sulla necessità di osservare due oggetti distinti allo scopo di il-
lustrare trasformazioni comuni e condivise.  

Un approccio multi-scalare per la comparazione è stato condotto, data 
la natura dei porti, territorialmente radicati e al contempo connessi nelle sup-
ply chain globali. La comparazione cross-nazionale è identificata tra due porti 
situati in due aree geografiche diverse in Europa. I casi sono stati selezionati 
sulla base delle differenze in termini di sistemi di relazioni industriali, configu-
razioni istituzionali a livello nazionale e specificità culturali, politiche, socioe-
conomiche. Ciononostante, entrambi i casi presentano proprietà omogenee. I 
casi selezionati, localizzati in due paesi distinti, appartengono entrambi a un 
modello di gestione portuale pubblico-privato definito “Landlord”, entrambi 
sono caratterizzati dalla presenza di un pool di manodopera portuale – gestito 
e governato diversamente. 

A partire da questa strategia di ricerca, i casi identificati per l’analisi 
comparata sono il porto di Genova (caso italiano) e il porto di Anversa (caso 
belga). Questi casi ci consentono di spiegare ulteriormente come i fattori ester-
ni modellano e vincolano i sistemi del lavoro portuale, provocando 
l’adattamento o meno alle esigenze del mercato. Inoltre, i casi identificati per-
mettono di osservare fino a che punto si riferiscono a una situazione particola-
re o a processi di carattere più generale. L’impatto delle esigenze del mercato 
sui sistemi di lavoro portuale in Europa viene quindi osservato esplorando si-
mili dinamiche ed eventuali distinte risposte in condizioni socio-istituzionali 
differenti, nei porti di Genova e Anversa.  

Questo studio si pone in maniera critica rispetto all’approccio del cosid-
detto “benchmarking” mirato alla ricerca di “best practices” da applicare in 
ogni contesto. La ricerca di “best practices”, infatti, si pone come un problema 
fuorviante. L’importanza dell’hub logistico di Anversa, per esempio, è ricono-
sciuta sia a livello europeo che globale, tanto dagli studiosi quanto dagli addet-
ti ai lavori. Il porto di Anversa è tra i primi in termini di efficienza, competiti-
vità, performance, produttività ecc. Ciononostante, questa non è stata una 
condizione sufficiente per impostare un’analisi comparata come benchmarking 
mirata a rilevare presunte best practices in materia di organizzazione del lavo-
ro portuale ad Anversa rispetto a Genova. Tanto meno questo studio intende 
cadere nel tranello dell’esterofilia, alimentato da una certa retorica che tende a 
tessere le lodi di modelli provenienti da un altrove qualsiasi – purché sia 
l’estero. Occorre ricordare che l’efficienza riconosciuta a livello europeo e 
mondiale del porto di Anversa non ha impedito alla Commissione Europea di 
avviare una procedura di infrazione proprio rispetto all’organizzazione del la-
voro portuale in Belgio, in contrasto con i princìpi del Trattato Europeo. Il 
tentativo di smantellare metodicamente un modello efficiente dimostra quanto 
i criteri basati sulle “buone pratiche” siano assolutamente privi di senso ai fini 
di questo studio comparato.   
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Entrambi i casi selezionati, d’altro canto, sono stati coinvolti nel corso 
degli anni in procedure di infrazione e azioni legali presso la Corte Europea di 
Giustizia a causa dell’incompatibilità tra sistemi del lavoro portuale e princìpi 
del Trattato Europeo.  

L’itinerario metodologico di questa ricerca parte dalle informazioni rac-
colte durante il fieldwork nei porti europei di Genova e Anversa. Cinque fonti 
di evidenza sono state considerate: documentazione, interviste, documenti 
d’archivio, osservazioni dirette, osservazione partecipante (Yin, 1984). 
Un’altra fonte ampiamente consultata è stata la stampa specialistica ricevuta 
tramite iscrizione alle newsletter di settore.  

A Genova, la documentazione empirica è stata raccolta per sei mesi, dal 
gennaio al giugno 2016, dopo un’accurata rassegna della letteratura. Trenta-
nove interviste di profondità sono state realizzate. Gli intervistati sono stati 
identificati e selezionati secondo un campionamento “a valanga”. I seguenti 
attori sono stati ascoltati e intervistati: lavoratori portuali, manager, sindacali-
sti, membri delle associazioni datoriali Assagenti e Assiterminal, funzionari 
dell’Autorità portuale ecc. Particolare attenzione è stata data ai processi di 
movimentazione dei container, con varie sessioni di osservazione nei terminal 
dell’area portuale. Osservazioni dirette di tipo etnografico sono state realizzate 
nella vecchia Sala chiamata del porto di Genova, oggi un punto di incontro 
per i lavoratori del pool di manodopera.  

Il fieldwork nel porto di Anversa è stato condotto dall’ottobre 2016 al 
maggio 2017. In questo periodo, vari momenti di osservazione etnografica e 
ventidue interviste di profondità sono state condotte agli attori chiave del por-
to belga e nel Northern Range, attraverso un piano di lavoro simile alla ricerca 
sul campo realizzata in precedenza a Genova. Dopo la prima fase di osserva-
zione e di rassegna della letteratura, sono state realizzate delle interviste al ma-
nagement di varie compagnie terminalistiche, ai lavoratori portuali, al mana-
gement dell’associazione datoriale CEPA (Centrale des Employeurs au port 
d’Anvers), alla camera di commercio Fiamminga, ai sindacati ecc. Sono state 
realizzate varie sessioni di osservazione nella Sala chiamata per il reclutamento 
dei lavoratori portuali del pool di manodopera, nell’area portuale, nel centro 
di formazione e in alcuni terminal portuali. La visita presso i porti di Ambur-
go, Rotterdam e Le Havre è stata necessaria per una comprensione maggiore 
del porto di Anversa. Altre interviste sono state realizzate a Bruxelles, agli at-
tori coinvolti nel dialogo sociale europeo sui porti (Tabella 4). Due sessioni di 
osservazione durante i lavori del dialogo sociale europeo sui porti sono state 
condotte a Bruxelles.  
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Tabella 4. Informazioni chiave sul fieldwork 

 Port of Genoa (I) Port of Antwerp (B) European institutions 

N. of 
structured and 
semi-structured 
interviews 
 

39 20 3 

Actors  
interviewed 

Workers;  
workers’ coopera-
tives; 
Port Authority; 
Assagenti (Associa-
zione Agenti e Media-
tori Marittimi); Assi-
terminal (Associazio-
ne Italiana Terminali-
sti Portuali), Terminal 
operating companies;  
Cargo handling com-
panies; 
Shipping companies; 
Trade Unions;  
Interim agency (In-
tempo);  
other chain actors 

Workers; 
CEPA (Centrale des 
Employeurs au port 
d’Anvers);  
Training Centre; 
Chamber of Commerce;  
Public employment ser-
vice; 
Flemish port commis-
sion, 
Terminal operating 
companies;  
Cargo handling compa-
nies;  
Shipping companies; 
Trade Unions,  
other chain actors 

Sectoral Social Dia-
logue Committee for 
Ports; 
European Commission 
(Directorate General 
Mobility and Trans-
ports);  
Feport (Federation of 
European Private Port 
Operators and Termi-
nals); 
Espo (European Sea-
ports Org.); 
IDC (International 
Dockworkers Coun-
cil); 
ETF (European 
Transport Workers’ 
Federation) 
 

Fieldwork  
period 

Jan-June 2016 Oct. 2016- May 2017 Oct. 2016- May 2017 

 
Al fine di ottenere la formazione necessaria, il lavoro sul campo in Belgio è 
coinciso con il periodo di visiting presso il dipartimento di Economia Regiona-
le e dei Trasporti (TPR) dell’Università di Anversa, dove i corsi avanzati del 
Master di specializzazione del C-MAT (Centre for Maritime and Air Tran-
sport Management) sono stati seguiti parallelamente alla raccolta dei dati e al 
lavoro di ricerca sul campo. 

Il limite principale in entrambe le ricerche sul campo è stata la scarsa di-
sponibilità di dati, spesso ritenuti sensibili dagli attori economici coinvolti. Gli 
studiosi e le studiose che si occupano di queste tematiche sono consapevoli, del 
resto, di dover fare i conti con “il muro di gomma dei dati”: a un certo punto 
della ricerca, sono obbligati a smettere di cercare informazioni ulteriori, sbat-
tendo in un muro di gomma che impedisce loro di andare oltre. Non è sempli-
ce superare questo limite, soprattutto a causa della scarsa cultura della traspa-
renza degli attori economici presenti nella catena marittimo-logistica. Ciò è 
stato evidente nel corso dei fieldwork ad Anversa e a Genova. Allo stesso mo-
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do l’accesso al campo è stato difficile e complesso, dal momento che i porti e i 
terminal sono tipicamente di difficile accesso ai non addetti. 

Anche per questo motivo, l’uso sistematico di interviste come fonte di 
dati primaria è stato considerato come la migliore tecnica di ricerca. Per lo 
stesso motivo, le fonti di dati sia raccolti che elaborati sono state rese anonime 
nel rispetto della volontà delle fonti stesse. In molti casi, le informazioni rac-
colte durante le ricerche sul campo sono state tradotte in dati attraverso 
l’elaborazione di diverse fonti. 

Partendo dal comportamento strategico degli attori economici in due 
contesti distinti, si è scavato a fondo nel settore portuale al fine di compren-
derne i meccanismi economici, i sistemi di relazioni e le configurazioni istitu-
zionali in chiave comparata, guardando soprattutto alle relazioni d’impiego. 
Particolare attenzione hanno ricevuto gli elementi principali che caratterizzano 
i modelli organizzativi del lavoro nei due porti selezionati.   

Nel corso dell’analisi comparata, sono stati identificati, analizzati e con-
testualizzati i punti di forza e di debolezza dei casi selezionati. È stato creato 
un database per ciascun caso di studio, composto da appunti, documenti, ma-
teriale informativo, dati, narrazioni. Le informazioni raccolte nel corso dei 
fieldwork sono state organizzate e documentate. Durante tutta la ricerca, un 
diario di appunti è stato regolarmente aggiornato al fine di mantenere una ca-
tena di evidenza dalle domande di ricerca iniziali alle conclusioni emerse dalla 
ricerca empirica. Oltre alle interviste come prima fonte di dati e l’osservazione 
diretta, la raccolta sistematica di dati secondari ha definito il profilo dei casi 
selezionati per l’analisi comparata.  

Come sottolineato da Cardano (2011), con questa scelta metodologica, 
la ricerca qualitativa risponde specificamente a un’esigenza generale che inve-
ste l’intero dominio della ricerca sociale, vale a dire governare la complessità 
dei fenomeni di studio. Questa complessità è generalmente governata in due 
modi: quella della semplificazione degli oggetti, tipica della ricerca quantitati-
va, e quella della riduzione dell’estensione del dominio osservato, tipica della 
ricerca qualitativa. Concentrandosi su alcuni casi, lo scopo è quello di rilevare 
i minimi dettagli. Questa strategia di ricerca pone il ricercatore e la ricercatrice 
di fronte a una serie di indizi estremamente ricchi, dai quali interpretare i fe-
nomeni sociali. 

Il profilo descrittivo dei casi e i risultati empirici raccolti durante le ricer-
che sul campo nei porti di Genova e Anversa saranno presentati, analizzati e 
discussi nei prossimi capitoli.         

 

Metodologia della ricerca
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4. I porti di Genova e Anversa alla prova  
della globalizzazione 

4.1 Anversa: processi di riforma, concessioni mediate e specificità dei portuali 
 
Il porto di Anversa è, come abbiamo già accennato, tra gli hub logistici euro-
pei principali. Posto nel Delta del Reno-Schelda, la più vasta regione portuale 
in Europa in termini di volumi, il porto di Anversa ha sempre svolto un ruolo 
fondamentale di snodo dei traffici principali da e per l’Europa. È situato al 
centro del Range Amburgo – Le Havre, tra i porti Anseatici, e si sviluppa ver-
so l’interno, lungo le rive del fiume Schelda, circondato da un paesaggio piatto 
e spazioso.  

Tradizionalmente, le attività di movimentazione portuale ad Anversa 
sono state condotte in passato da imprese locali (per esempio Hessenatie, 
Noord Natie, HNN). Con il tempo, attori economici stranieri sono entrati nel 
mercato, in particolare nel settore del container. Gli operatori economici coin-
volti in questo business sono soprattutto multinazionali con il loro quartier 
generale altrove.  

Il Global Terminal Operator PSA di Singapore ha acquisito HNN nel 
2002. DP World da Dubai ha acquisito P&O Ports nel 2005. I terminal strate-
gici del porto di Anversa sono al momento gestiti quindi da attori economici 
globali e imprese multinazionali, e per un terminal in particolare attraverso 
una joint venture tra la compagnia marittima MSC e il Global Terminal Ope-
rator PSA (Terminal container MPET, MSC PSA Europe Terminal) (Va-
nelslander, 2008). Nonostante il porto di Anversa sia in prevalenza gestito da 
imprese multinazionali, bisogna ricordare che la procedura d’infrazione invia-
ta dalla Commissione Europea al governo belga riguardo il sistema del lavoro 
portuale prende le mosse dall’incompatibilità tra legge nazionale del sistema 
del lavoro portuale in Belgio e l’articolo 49 del Trattato di Funzionamento Eu-
ropeo (TFUE), sulla cosiddetta “libertà di stabilimento” (freedom of esta-
blishment, vedi infra).  
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Tutte le principali alleanze operative scalano nel porto di Anversa con le 
loro mega-navi. Come mostra la Figura 5, il porto di Anversa gestisce 10 servi-
zi settimanali con navi maggiori di 13 mila TEU (situazione a marzo 2017).  

 
Figura 5. Porto di Anversa. Numero di navi superiori a 13 mila TEU 

 
Fonte: PSA Antwerp 

 
Il porto di Anversa si estende su una superficie di 13.057 ettari, con 160 km di 
banchine, 1113 km di ferrovia e 400 km di strada. Circa 530 ettari di magazzini 
sono presenti all’interno dell’area portuale.  
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Figura 6. Confini dell’area portuale di Anversa  

 
Fonte: CEPA 
 
In linea con la tradizione Anseatica e il modello Landlord, il porto di Anversa è 
gestito a livello locale. L’Autorità Portuale è un ente pubblico locale con un 
consiglio di amministrazione responsabile delle politiche generali.  

In Belgio i porti sono al momento regolati dalla cosiddetta Legge Major 
(giugno 1972), che stabilisce in sostanza la possibilità, solo per i lavoratori por-
tuali riconosciuti, di svolgere prestazioni di lavoro portuale all’interno 
dell’area del porto. I lavoratori portuali devono quindi essere riconosciuti da 
una commissione congiunta del porto (Joint Subcommittee), dopo aver soddi-
sfatto una serie di condizioni (per esempio l’idoneità fisica per il lavoro portua-
le, la conoscenza della lingua Dutch, un’appropriata formazione professionale, 
la fedina penale pulita ecc.) 

Ciò significa che tutte le attività di movimentazione delle merci, tutte le 
merci che entrano o escono dal porto, e tutti i servizi connessi a queste attività, 
devono essere svolte da lavoratori portuali del pool di manodopera (con alcu-
ne eccezioni connesse alle attività industriali all’interno dell’area portuale, alla 
pesca ecc.); le imprese terminaliste e gli operatori logistici che operano 
all’interno dell’area portuale non possono reclutare lavoratori portuali dal 
mercato del lavoro esterno al porto. Tre nozioni quindi definiscono i vincoli 
legali dei porti in Belgio e del sistema di reclutamento: riconoscimento dei la-
voratori portuali, definizione di lavoro portuale (che non si limita al lavoro di 
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movimentazione delle merci dal ciglio banchina al piazzale), definizione 
dell’area portuale. I confini geografici della Figura 6 sanciscono la differenza 
principale tra lo status di lavoro portuale all’interno dell’area del porto e lo 
status dei lavoratori che movimentano o manipolano merci nei magazzini 
all’esterno dell’area portuale. All’interno dei precisi confini dell’area portuale i 
rapporti di lavoro nei magazzini sono regolati diversamente da quelli in vigore 
nei magazzini disseminati al di fuori dei confini geografici dell’area. In altri 
termini: stesse attività, stesse operazioni, diverse regolazioni dei rapporti di la-
voro a seconda della posizione geografica. 

La definizione di lavoro portuale si trova nella prima pagina del cosid-
detto Codex – considerata come la “Bibbia” dei lavoratori portuali di Anver-
sa. Il Codex è l’accordo collettivo stipulato a livello di settore. In Belgio, il si-
stema di contrattazione è caratterizzato dagli accordi nazionali collettivi a li-
vello di settore e dagli accordi collettivi a livello di sub-settore. Ciascun porto 
quindi ha la possibilità di negoziare un accordo collettivo diverso alla luce del-
le eredità storiche e degli elementi peculiari di ogni realtà portuale. I contratti a 
livello aziendale, nel settore portuale, non sono di uso comune. Il Codex del 
porto di Anversa, scritto in Dutch, è applicabile solo in quel porto. È 
all’interno del Codex che è sancita la regolazione del lavoro applicabile, nel 
nostro caso, all’area portuale di Anversa. Esso contiene stipulazioni sui salari e 
sulle condizioni di lavoro, sulla composizione delle squadre, sulle figure pro-
fessionali ecc., e include una chiara descrizione dell’area geografica in cui la 
regolazione è applicabile. L’esistenza della regolazione del lavoro tramite il 
Codex implica che la competizione tra operatori nello stesso porto sia in ma-
niera prevalente basata sul servizio e la produttività piuttosto che sul costo del 
lavoro. Cambiamenti e modifiche al Codex portuale sono tra le responsabilità 
della Commissione congiunta del porto (Joint Subcommittee). 

Il pool di manodopera del porto di Anversa include lavoratori di livello 
A e lavoratori di livello B, che possono essere distinti inoltre in relazione alle 
varie occupazioni professionali (per esempio lo staff di supervisione, i lavora-
tori logistici ecc.) (Tabella 5). Sulla base del contratto di lavoro con le imprese 
terminaliste, i lavoratori portuali di Anversa possono essere inoltre suddivisi in 
lavoratori permanenti, reclutati da un’impresa terminalista, e lavoratori occa-
sionali. Questi ultimi sono reclutati da diverse imprese terminaliste su base 
giornaliera, attraverso il sistema di reclutamento a chiamata nella Hiring hall 
(Sala chiamata), in lingua Dutch chiamata “Het kot”. Tra di loro, alcuni por-
tuali occasionali sono considerati come quasi-permanenti, poiché sono recluta-
ti su base giornaliera, per un periodo definito ma più lungo di tempo, dalla 
stessa impresa terminalista.   
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Tabella 5. Lavoratori permanenti, quasi-permanenti e occasionali 

Lavoratori generici A+B Occasionali  Permanenti 

Lavoratori specializzati A+B Occasionali Permanenti 

Conduttori di messi speciali   Permanenti 

Staff di supervisione  Permanenti 

Tallyman (Container) Occasionali Permanenti 

Lavoratori logistici  Permanenti 

Elettricisti, meccanici, tecnici ecc.   Permanenti 

Fonte: CEPA 
 
Perché questa distinzione tra quasi-permanenti, permanenti e occasionali? 
Considerando la movimentazione di container in uno dei terminal principali 
del porto di Anversa, la risposta a questa domanda la fornisce un responsabile 
delle risorse umane di PSA, evidenziando i vantaggi reciproci di un rapporto di 
lavoro permanente:  

 
Noi vogliamo dare ai lavoratori una sorta di sicurezza, e ovviamente, noi stessi 
abbiamo bisogno di un certo numero fisso di lavoratori in modo tale da svolge-
re le nostre operazioni in modo efficiente. I permanenti ci garantiscono questa 
sicurezza, è importante anche avere ogni giorno le stesse persone nel terminal, 
per le operazioni e per la flessibilità. In tal modo si è sicuri che il Gross Crane 
Rate sia adeguato e che ci sia una produttività elevata. In definitiva noi usiamo 
molti lavoratori portuali permanenti perché in tal modo ci assicuriamo che loro 
possano familiarizzare con tutte le procedure, poi noi abbiamo quote fisse di 
volumi o comunque quote di volumi importanti, e per questo siamo capaci di 
reclutarli con un contratto di lavoro permanente [responsabile risorse umane 
PSA, Anversa, 2017].  

 

In questo stralcio è possibile cogliere le ragioni che inducono la principale im-
presa terminalista a scegliere rapporti di lavoro permanenti con i lavoratori 
portuali del pool di manodopera. Ragioni che, come vediamo, dipendono an-
che dal tipo di operazioni in banchina, dalla necessità di “fidelizzazione” dei 
lavoratori portuali (attraverso il “fattore emotivo” – emotional account – come 
è stato definito da altri manager), i quali hanno una natura occasionale a pre-
scindere da queste formule contrattuali adottate dalle imprese terminaliste. In 
tal modo l’impresa riesce a garantirsi figure professionali capaci di svolgere il 
lavoro in maniera adeguata, senza dover cambiare quotidianamente i lavora-
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tori. Al contempo, la scelta di reclutare forza lavoro portuale in modo perma-
nente è associata alla possibilità di usare forza lavoro di base temporanea, 
qualificata, nei picchi di lavoro tipici delle operazioni di carico e scarico merci.  

Indipendentemente dalla natura dei loro contratti di lavoro, infatti, tutti 
i portuali appartengono al pool di manodopera e hanno la possibilità di ritor-
nare nella Hiring hall (Sala chiamata) quando necessario (fall back option); 
quando la domanda è bassa, le imprese terminaliste possono anche rimandare 
i lavoratori portuali permanenti in surplus nella Hiring hall. I portuali occa-
sionali, quasi-permanenti e i portuali permanenti rimandati nella Hiring hall, 
in caso di brevi o prolungati periodi di mancato impiego, hanno diritto a 
un’indennità di mancato avviamento al lavoro finanziata principalmente dal 
governo federale attraverso un sussidio di disoccupazione e in parte dalle im-
prese terminaliste attraverso un fondo speciale.  

Al di là dei lavoratori portuali, anche le categorie dei lavoratori logistici 
e degli elettricisti, meccanici, tecnici della manutenzione operano all’interno 
dell’area portuale di Anversa.  

Nel 2016, il numero totale di lavoratori del pool di manodopera ricono-
sciuti come portuali ad Anversa era di 6125 unità (di cui circa 300 donne). Dal 
1980, in particolare a causa della containerizzazione e delle innovazioni tecno-
logiche, il numero dei portuali del pool di manodopera è diminuito del 51%, 
mentre il numero di forza lavoro logistica impiegata all’interno dell’area por-
tuale è aumentata leggermente.  

Il numero di mansioni svolte dai portuali nel periodo 2000-2015 è au-
mentato da 1.071.813 a 1.193.747. Negli ultimi anni, il numero di mansioni 
svolte è rimasto allo stesso livello, vale a dire tra 1.16 e 1.19 milioni di unità, 
mentre la media delle mansioni per lavoratore portuale è aumentata da 188 nel 
2014 a 195 mansioni nel 2015 (+3.5%), segnalando un aumento della flessibili-
tà (Fonte: CEPA).  

Tutte le imprese che operano all’interno dell’area portuale di Anversa 
sono dunque obbligate a impiegare la forza lavoro riconosciuta del pool di 
manodopera per le operazioni di movimentazione e manipolazione delle merci. 
Inoltre, le imprese terminaliste sono obbligate a far parte dell’associazione da-
toriale CEPA (Centrale des Employeurs au port d’Anvers). Il CEPA ha la re-
sponsabilità di gestire il personale e di amministrare i salari di tutti i lavoratori 
portuali riconosciuti nel porto di Anversa, oltre a partecipare alla contratta-
zione collettiva con i sindacati. L’associazione datoriale CEPA ha anche la re-
sponsabilità di formare la forza lavoro attraverso un centro di formazione pro-
fessionale (OCHA), che offre i corsi di formazione professionale obbligatori, 
con la supervisione di imprese e sindacati. In altri termini, questa istituzione ha 
il mandato esclusivo di agire come intermediario delle imprese che usufruisco-
no del servizio dei lavoratori portuali nell’area del porto, al fine di adempiere a 
tutti gli obblighi derivanti dai rapporti d’impiego ai sensi dell’applicazione del-
la normativa in materia di lavoro, previdenza sociale ecc. Le imprese iscritte al 
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CEPA sono presenti inoltre nel consiglio di amministrazione, e il CEPA paga 
gli stipendi di tutti i lavoratori portuali dell pool di manodopera nel porto di 
Anversa, siano essi permanenti, quasi-permanenti o occasionali. Il CEPA ha 
anche il diritto di imporre sanzioni nel caso in cui il Codex non venisse rispet-
tato da un’impresa.  

Le trasformazioni della catena marittimo-logistica, come abbiamo sotto-
lineato, hanno influito in modo rilevante sul porto di Anversa. Gli ultimi de-
cenni sono stati caratterizzati dall’ingresso di player stranieri nel mercato 
dell’handling portuale, in particolare nel business del container, tradizional-
mente gestito da imprese locali. Un altro processo significativo è la riforma del 
lavoro portuale realizzata in seguito alla procedura d’infrazione decisa dalla 
Commissione Europea (Lettre de mise en demeure – infraction n. 2014/2088), 
formulata a partire dall’incompatibilità del sistema del lavoro portuale belga 
con l’Articolo 49 del Trattato Europeo (TFEU).  

Nello specifico, cinque infrazioni sono state identificate dalla Commis-
sione Europea: a) il divieto di reclutare lavoratori non riconosciuti e l’obbligo 
di sceglierli dal pool di manodopera; b) la restrizione sul tipo di contratto da 
applicare; c) l’obbligo di impostare una squadra di lavoro con una composi-
zione dettagliata per ciascun turno; d) il divieto del multi-tasking o polivalen-
za; e) il riconoscimento obbligatorio previsto anche per i lavoratori logistici. 

Nel porto di Anversa il numero e la composizione della squadra di lavo-
ro sono obbligatori per il Codex, che definisce tutti questi dettagli in relazione 
al tipo di merce da movimentare. Prima della riforma emersa dalla procedura 
d’infrazione, non era consentito all’impresa terminalista ridurre il numero di 
lavoratori in una squadra. Vari criteri erano stabiliti in dettaglio sul numero di 
lavoratori da impiegare in relazione al tipo di merce da movimentare. Questo 
elemento è risultato problematico per la movimentazione di merci non contai-
nerizzate. La composizione della squadra di lavoro nel porto di Anversa è sta-
ta definita “arcaica” da un manager portuale. I sindacati hanno spesso posto il 
veto riguardo ai cambiamenti nel Codex rispetto alla composizione delle squa-
dre di lavoro, affermando di “non voler sacrificare i posti di lavoro di oggi per 
i lavori di domani”.   

L’interazione di queste pressioni avrebbe dovuto portare a un sostanzia-
le sconvolgimento delle condizioni d’impiego e dell’organizzazione del lavoro 
portuale, con conseguente smantellamento della struttura del Codex e del 
quadro normativo e, più in generale, del modello di relazioni industriali.  

Va osservato che il 2015 è stato caratterizzato da un’intensa attività di 
dialogo, mobilitazioni e mediazioni tra le parti sociali belghe e tra queste e la 
Commissione Europea che, come accennato in precedenza, ha perseguito una 
scelta di deregolamentazione favorendo in ultima analisi le richieste dei datori 
di lavoro. 

Gli attori economici e sociali coinvolti nelle negoziazioni hanno agito 
all’interno di un sistema istituzionale caratterizzato da una tradizione di dialo-
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go sociale radicata nel tempo, capace di salvaguardare, al di là dell’efficienza 
del mercato, la pace sociale. Un pool di manodopera coeso intento a difendere 
i propri interessi, sindacati collaborativi e forti (all’occorrenza combattivi), e 
un sistema mediato di interessi in cui nessuno prevale sull’altro (rappresentato 
per esempio dalle commissioni miste e paritetiche come il Joint Subcommittee, 
o dalla stessa istituzione del CEPA) hanno garantito un processo di riforma 
che però non ha stravolto gli equilibri nei rapporti di forza. Sebbene, infatti, 
alcune importanti concessioni siano state date – come per esempio la possibili-
tà di reclutare lavoratori portuali all’esterno del pool di manodopera (il cosid-
detto circuito parallelo), attraverso contratti brevi o lunghi, oppure come le 
concessioni sulla composizione delle squadre di lavoro –, i sindacati sono riu-
sciti a mantenere il riconoscimento della specificità dei lavoratori portuali. Di 
conseguenza, mentre i lavoratori portuali (riconosciuti) possono essere recluta-
ti all’esterno del pool di manodopera, e se in certi casi la polivalenza è possibi-
le, questi cambiamenti orientati verso la flessibilizzazione del lavoro avvengo-
no ad ogni modo senza scardinare le condizioni d’impiego generali e i diritti 
dei lavoratori. I requisiti per un lavoratore portuale “vero e proprio” devono 
essere comunque soddisfatti e il suo status deve essere salvaguardato dalle stra-
tegie del capitale globale. 

Prima di essere coinvolti nelle operazioni portuali, i lavoratori ad Anver-
sa sono obbligati a ricevere un’adeguata conoscenza, formazione ed esperien-
za, sia sugli strumenti e i mezzi di lavoro che sulle condizioni ambientali in cui 
operano. Una impostazione del genere favorisce inoltre le aspettative di carrie-
ra professionale dei lavoratori e ha un impatto sulla loro produttività. La for-
mazione professionale offre la possibilità di un aggiornamento costante, è ge-
stita e organizzata da un’istituzione congiunta (OCHA) in cui sono coinvolti i 
sindacati, le imprese terminaliste e il CEPA. Data l’elevata produttività dei 
portuali di Anversa, il sistema di formazione professionale può essere visto 
come vantaggioso per le imprese. A tal proposito, il loro obbligo di investire in 
formazione può essere considerato come un “vincolo benefico” (Streeck, 
1993).  

In seguito alla procedura d’infrazione europea, un accordo iniziale tra 
sindacati e imprese terminaliste è stato definito per poi essere sottoposto a re-
ferendum per i lavoratori, che lo hanno dovuto approvare. Una bozza è stata 
anche presentata alla Commissione Europea che, in seguito alla concretizza-
zione della riforma sul sistema del lavoro portuale, ha prima sospeso la proce-
dura d’infrazione e poi l’ha eliminata nel 2016.  

La procedura d’infrazione ha dunque favorito un processo di riforma 
che ha modificato de jure (e, come vedremo, non proprio de facto) alcuni 
aspetti del sistema del lavoro portuale belga. Prima della riforma, per esempio, 
i lavoratori logistici coinvolti nei magazzini all’interno dell’area portuale ave-
vano il riconoscimento di lavoratori portuali, organizzati in un pool di mano-
dopera ad hoc e obbligati a rispettare le condizioni per ottenere il riconosci-
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mento di lavoratori del porto di Anversa, autorizzati a svolgere il lavoro por-
tuale nell’area del porto, come stabilisce la regolazione. Dopo la riforma del 
sistema del lavoro portuale del 2016, questa categoria professionale non ha più 
bisogno di tale riconoscimento, ma allo stesso tempo questi lavoratori sono 
sotto la giurisdizione del Joint Subcommittee del porto. Ciò vuol dire che il 
contratto collettivo di riferimento è ancora applicabile per questo gruppo di 
lavoratori. Nel periodo della ricerca sul campo, gli stipendi e le condizioni di 
lavoro non sono cambiati. Solo l’etichetta di “lavoratori portuali logistici” e la 
procedura di riconoscimento sono state eliminate.  
 
4.2 Composizione della forza lavoro 
 
In linea di principio, tutti i lavoratori portuali occasionali devono recarsi nella 
Sala chiamata del porto situata ad Anversa. Essi devono essere presenti nella 
Sala chiamata nelle ore in cui sono previste le quattro sessioni di reclutamento 
per i turni ai quali sono stati assegnati. La Sala chiamata è proprietà della città 
di Anversa e funziona in collaborazione con il Flemish Labour Office 
(VDAB), che ha il compito di supervisionare le attività.  

Vale la pena di ricordare che nel 2017, dopo alcuni anni di trattative, il 
sistema di reclutamento per l’avviamento al lavoro portuale ha iniziato a esse-
re parzialmente digitalizzato. Lo scopo è di reclutare i lavoratori portuali oc-
casionali attraverso un software. In tal modo, nel tempo, i portuali non do-
vrebbero più recarsi in Sala chiamata. A questo bisogna aggiungere che molti 
lavoratori portuali occasionali non hanno bisogno di recarsi in Sala chiamata, 
come il caso dei portuali cosiddetti semi-permanenti, che sono reclutati su base 
giornaliera, occasionalmente, ma dalla stessa impresa terminalista.  

La Sala chiamata è stata descritta da alcuni lavoratori come qualcosa di 
“simile a un mercato del lavoro”. In fiammingo, come già accennato, è chia-
mata het kot, che in italiano si può tradure come “il porcile”, a causa dei balla-
toi dai quali i preposti aziendali negoziano per conto delle imprese terminaliste 
il numero di lavoratori e figure professionali necessarie per un turno di lavoro. 
I lavoratori sono tutti al di sotto di questi ballatoi e, quando entrano nella Sala 
chiamata, sono obbligati a registrare elettronicamente la loro presenza. Dopo 
la chiamata, i lavoratori portuali che non sono stati reclutati hanno il diritto a 
un’indennità di mancato avviamento al lavoro. Al di là dei punti di forza di 
questo sistema di avviamento al lavoro, peraltro evidenziata dalle alte perfor-
mance del porto di Anversa, una delle principali criticità evidenziate dal ma-
nagement portuale riguarda l’obbligo di scegliere dal pool di manodopera an-
che lavoratori che non avrebbero selezionato in altre circostanze. Poniamo che 
un’impresa terminalista abbia bisogno di ulteriore forza lavoro, e nel pool di 
manodopera, per quel preciso turno, sono disponibili solo pochi lavoratori. In 
quel caso non c’è scelta: l’impresa è obbligata a selezionare i profili richiesti tra 
quelli rimasti.  
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Tuttavia, essendo la Sala chiamata la riproduzione di un “libero merca-
to”, in principio anche i lavoratori possono scegliere l’impresa terminalista che 
preferiscono. Sembrerebbe dunque che questo sistema di reclutamento garan-
tisca un certo equilibrio tra qualità della domanda e dell’offerta, senza pretese 
di perfezioni, ma sulla base di un criterio di equa distribuzione di vincoli e op-
portunità tra le parti, capace di garantire, da un lato, le esigenze degli attori di 
mercato e, dall’altro, standard d’impiego adeguati. 

Per i lavoratori del pool di manodopera, in genere si lavora 36 ¼ ore la 
settimana o 7 ¼ ore per turno, dalle ore 06:00 di lunedì alle 05:45 di sabato. In 
un porto come Anversa, dunque, attivo 24 ore su 24 e 7 giorni su 7 per tutto 
l’anno – escluso il Natale e il Capodanno – il lavoro di sabato o domenica è 
opzionale.   

Per riassumere, il pool di manodopera dei portuali di Anversa è compo-
sto da lavoratori reclutati in modo permanente (e che quindi lavorano per la 
stessa impresa terminalista), da lavoratori semi-permanenti e da lavoratori oc-
casionali. Tutti appartengono, al di là dei contratti di lavoro stipulati con le 
imprese terminaliste, al pool di manodopera gestito dal CEPA. Si potrebbe af-
fermare che la natura occasionale del lavoro portuale ad Anversa si riferisce 
alla possibilità, per tutti i portuali del pool di manodopera, di ritornare nel si-
stema di avviamento del lavoro a chiamata al di là delle formule contrattuali 
con le quali sono reclutati. Se la domanda è bassa, gli operatori portuali pos-
sono rimandare il surplus di lavoratori nel sistema di avviamento a chiamata.   

Lo status dei lavoratori portuali semi-permanenti è stato oggetto di ana-
lisi nel corso delle interviste. Il presidente della Camera di Commercio di An-
versa (VOKA Alfaport) a tal proposito ha sottolineato la “strana connessione 
tra lavoro occasionale e permanente”, sottolineando la relazione peculiare tra 
status e contratto dei portuali di Anversa, tra condizioni de jure e de facto:  

Ad Anversa c’è questa strana connotazione del lavoro occasionale, poiché uffi-
cialmente i portuali di Anversa sono ancora occasionali nonostante tutto. La 
maggioranza di questi lavoratori ha una relazione di lavoro di tipo occasionale, 
e non un rapporto di lavoro permanente con l’impresa terminalista; questi lavo-
ratori sono ancora reclutati attraverso il sistema della chiamata. Tuttavia, tra 
questi, una grande maggioranza lavora cinque giorni la settimana per la stessa 
impresa, giorno dopo giorno, anno dopo anno. Quindi ufficialmente questi la-
voratori sono ancora occasionali, ma di fatto lavorano per la stessa impresa 
terminalista. Sono i semi-permanenti, gruppi di occasionali che hanno una con-
nessione molto forte con una sola impresa. In caso di scioperi per esempio, o di 
conflitti sociali, ancora oggi, il portuale di Anversa è estremamente fiero di 
identificarsi come occasionale, anche se di fatto è come se non lo fosse più. Se-
condo me ha a che fare con il simbolismo. Loro vogliono mantenere il loro sta-
tus, connesso a una sorta di libertà simbolica. Non avresti questo genere di li-
bertà se fossi reclutato quotidianamente come dipendente dalla stessa impresa 
terminalista [direttore di VOKA Alfaport, Anversa, 2017]. 
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In un certo senso, questo stralcio pone la questione del rapporto anomalo di 
lavoro tra portuali e imprese terminaliste, nonché del modo in cui i portuali di 
Anversa identificano se stessi (almeno dal punto di vista del direttore di VO-
KA Alfaport). Sembrerebbe che la relazione tra portuali e datori di lavoro nel 
porto di Anversa sia indiretta, così come la relazione tra CEPA e lavoratori 
portuali. Ciò si riflette di conseguenza anche nel tipo di disciplinamento, o se 
vogliamo di gerarchia, a cui i portuali fanno riferimento.  

A tal proposito, un’altra questione enfatizzata durante le interviste è sta-
ta quella dei sistemi di sanzionamento previsti per i lavoratori. In linea di prin-
cipio, un datore di lavoro del porto di Anversa può denunciare il comporta-
mento dei lavoratori attraverso la commissione mista (Joint Subcommittee), 
ma è molto difficile licenziare un portuale. Questi non risponde direttamente 
alla gerarchia interna all’impresa terminalista, al di là della sua relazione con-
trattuale “ibrida” con l’impresa stessa. Il ruolo dello staff di supervisione (figu-
re professionali con rapporto di lavoro permanente quali i foremen, gli head 
foremen) a tal riguardo è cruciale. In fiammingo tali figure del pool di mano-
dopera vengono definite “Social regeling”. Il loro ruolo è quello di “controlla-
re” i lavoratori nel corso delle operazioni, di motivarli, di incentivarli. 

Un altro importante ruolo nel disciplinamento della forza lavoro del 
pool di manodopera portuale lo svolgono, oltre al CEPA, i sindacati. La loro 
funzione è centrale e non si limita solo a tutelare gli interessi dei lavoratori 
portuali. I sindacati cercano di risolvere i problemi quotidiani dei lavoratori in 
banchina, forniscono assistenza sul posto di lavoro, nelle procedure di reclu-
tamento, garantiscono il rispetto del Codex ecc. Tutti i portuali del pool di 
manodopera, infatti, sono iscritti a uno dei tre sindacati. Il più rappresentativo 
è il BTB, seguito dall’ACV. Il BTB è affiliato a livello europeo con la ETF, 
mentre la ACV è affiliata con la IDC.   

In tal modo una dirigente sindacale del BTB affronta la questione del di-
sciplinamento dei portuali:  

Noi come sindacato possiamo sanzionare i lavoratori. Se loro non lavorano ab-
bastanza, se non rispettano le regole, se vogliono aggirare il sistema di recluta-
mento, noi possiamo cacciarli, insieme all’istituzione congiunta del Joint Sub-
committee e in accordo con il CEPA e con il Ministero del Lavoro. Noi siamo 
qui per difenderli, per tutelarli, ma loro devono meritarselo. Come sindacato 
noi cerchiamo di tenere pulito il sistema anche se talvolta ciò va contro gli inte-
ressi di alcuni dei nostri membri [dirigente sindacale BTB, Anversa, 2016]. 

Come si evince anche da questo stralcio, i sindacati hanno una stretta relazio-
ne con i lavoratori portuali. Un ruolo di mediazione, di tutela degli interessi, di 
coesione ma anche di coercizione. I sindacati in genere sono coinvolti anche 
nel processo di inserimento dei portuali nel pool di manodopera, e quindi nel 
loro riconoscimento in quanto lavoratori portuali di Anversa, autorizzati a 
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svolgere il lavoro nell’area portuale. Ad Anversa, in linea di massima, il lavoro 
portuale è spesso ereditato di padre in figlio: una pratica piuttosto legata al 
passato. Spiega sempre la dirigente sindacale BTB:   
 

Noi abbiamo una lista d’attesa, una cosa che i datori di lavoro non amano. È 
una lista di candidati, e non possiamo fare discriminazioni rispetto al genere, al-
la razza ecc. Al momento abbiamo oltre diecimila candidati nella nostra lista 
d’attesa. È un nostro diritto decidere anche in questo processo, ma non è un 
obbligo, è piuttosto un’attitudine [dirigente sindacale BTB, Anversa, 2016]. 

 
Da questo stralcio emerge il potere di contrattazione dei sindacati, il ruolo che 
svolgono a trecentosessanta gradi. A tal riguardo, un dirigente aziendale di 
un’impresa terminalista di Anversa esprime il peso dei sindacati accennando 
alla possibilità di reclutare forza lavoro portuale al di fuori del pool di mano-
dopera in seguito alla riforma del lavoro portuale. Una possibilità che di fatto 
è difficile da applicare, proprio per la forza dei sindacati nel porto: 
 

Ciò che le imprese cercheranno di evitare nel porto di Anversa è contaminare 
un’impresa con due sistemi di reclutamento, con il rischio di avere lavoratori 
portuali sindacalizzati del pool di manodopera insieme ad altri che non appar-
tengono al pool. Noi cerchiamo di evitarlo, per esempio, perché il rischio che il 
portuale del pool dica che il lavoratore reclutato fuori dal pool deve essere come 
lui è troppo alto. Io nella mia impresa non metterò mai insieme nello stesso 
gruppo portuali sindacalizzati del pool con portuali presi all’esterno, perché in 
tal modo sarebbe troppo facile per i sindacati attaccarci [dirigente aziendale Ka-
toen Natie, Anversa, 2017]. 

 
Al momento della ricerca sul campo, dunque, gli effetti della riforma del si-
stema del lavoro portuale non erano ancora visibili, soprattutto a causa delle 
ragioni espresse in questo stralcio. Alcune tra le principali imprese erano in li-
nea di massima preoccupate dalla reazione dei sindacati rispetto a questa nuo-
va possibilità di reclutamento parallelo al pool di manodopera. Il contatto, sul 
luogo di lavoro, di due configurazioni di lavoratori, con diverse condizioni e 
standard avrebbe potuto essere sconveniente per le imprese terminaliste. La 
possibilità di reclutare forza lavoro all’esterno del pool di manodopera avreb-
be potuto produrre in altri termini una sorta di effetto boomerang.  

D’altro canto, i sindacati ad Anversa hanno cercato di difendere il nu-
cleo dei lavoratori portuali del pool di manodopera, alla luce dei mutamenti 
previsti dalla riforma del lavoro portuale e delle pressioni delle controparti da-
toriali. Come afferma la dirigente sindacale del BTB:  

 
Noi siamo molto preoccupati del sistema di reclutamento attraverso il “circuito 
parallelo”, e quindi all’esterno del pool di manodopera. L’obiettivo delle impre-
se terminaliste è reclutare forza lavoro da fuori, forse è un po’ duro ma per loro 
si tratta di assumere gente dalla Bulgaria, dalla Romania o da altrove. Loro vo-
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gliono assumere questa gente per lavori di bassa qualifica, ma noi abbiamo por-
tuali altamente qualificati, noi abbiamo un centro di formazione famoso per la 
sicurezza dei nostri lavoratori. Abbiamo fatto in modo durante le negoziazioni 
che questa possibilità sia difficile da intraprendere per i datori di lavoro. E poi 
c’è il problema della lingua. Puoi immaginare ad Anversa un portuale che lavo-
ra vicino per esempio a un lavoratore rumeno che non capisce il fiammingo? [di-
rigente sindacale BTB, Anversa, 2016]. 

 
Questo stralcio pone alcune questioni rilevanti, come la differenziazione delle 
competenze professionali – scarsa o elevata qualifica – e il rischio di liberaliz-
zare il mercato del lavoro portuale, con la conseguenza che chiunque possa la-
vorare in porto, alimentando, agli occhi del sindacato, una deleteria gara al ri-
basso e un deterioramento delle condizioni di lavoro.  

Il tema dei mutamenti organizzativi a seguito dei processi di automazio-
ne è stato affrontato nel corso delle interviste. A tal proposito, lo stralcio che 
segue mostra come mai, dal punto di vista di un lavoratore, l’automazione nel 
porto di Anversa non sia stata presa troppo in considerazione – come è acca-
duto per esempio al porto di Rotterdam.  
 

Ad Anversa abbiamo una certa esperienza per via della storia di questo porto. 
Al momento l’automazione non è stata troppo spinta qui perché non è abba-
stanza flessibile, e comunque il sindacato non lo permetterebbe. Nelle nostre 
operazioni, se vuoi cambiare completamente il piano di carico in un turno, lo 
puoi fare, e accade spesso. In un sistema automatizzato non puoi cambiare nul-
la in corso d’opera. Al momento il totale di container che movimentiamo qui 
con una squadra di lavoro è ancora alto rispetto al totale in un terminal auto-
matizzato. E dobbiamo essere bravi noi a non farci superare da Rotterdam, che 
ci sta con il fiato sul collo [lavoratore portuale, Anversa, 2017]. 

 
Da queste affermazioni emerge che nel porto di Anversa un modello organiz-
zativo basato sulla piena automazione non è auspicabile, non solo per la forza 
dei sindacati, ma anche per via della tradizionale “organizzazione 
dell’improvvisazione” tipica del lavoro portuale in questo caso. Inoltre, dalle 
affermazioni del lavoratore portuale sembrerebbe che l’automazione sia piut-
tosto usata come un deterrente. Per scongiurarla, bisogna essere più produttivi 
dei colleghi del vicino porto di Rotterdam. 

Il mancato uso dell’automazione spinta nei modelli organizzativi del 
porto non vuol dire che il porto di Anversa sia escluso dai processi di innova-
zione tecnologica. Al contrario, il porto di Anversa risulta essere 
all’avanguardia rispetto alle innovazioni digitali e tecnologiche introdotte nel 
settore e alle trasformazioni che investono i porti da sempre. Da questa pro-
spettiva, la formazione professionale risulta indispensabile per garantire 
l’aggiornamento costante dei lavoratori. Il relativo investimento in formazione 
di nuovi profili professionali al passo con i tempi di un lavoro in costante evo-
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luzione, che tende sempre più a fondarsi sulla mente oltre che sui muscoli, 
sembra quanto mai necessario per ottenere standard d’impiego elevati e pre-
stazioni soddisfacenti. Ciò lo dimostra la presenza di una scuola portuale come 
l’OCHA, che sembra sopperire a queste dinamiche. È probabile che in futuro 
ci saranno meno lavoratori portuali, ma al contempo ci saranno più tecnici, 
specializzati in mansioni più complesse. La formazione diventa quindi fonda-
mentale.  

 
4.3 La riforma del lavoro portuale in Belgio 
 
Com’è stato già accennato, nel 2016 il sistema del lavoro portuale in Belgio è 
stato oggetto di una riforma, avvenuta in seguito alla procedura d’infrazione 
inviata dalla Commissione Europea al governo belga. Il sistema del lavoro 
portuale in Belgio quindi è cambiato, almeno sulla carta, per venire incontro ai 
vincoli imposti dalle istituzioni europee.  

L’opinione della Commissione Europea in merito alla compatibilità dei 
pool di manodopera portuale è che i sistemi di lavoro portuale possono essere 
compatibili con le norme del Trattato di Funzionamento dell’Unione Europea 
a meno che non vengano usati per impedire a persone o imprese qualificate di 
fornire servizi di movimentazione delle merci, o per imporre alle imprese ma-
nodopera di cui non hanno bisogno.  

La responsabilità di affrontare questioni simili è stata data al Dialogo 
Sociale Europeo sui porti, una forma di coordinamento costituita da parti so-
ciali, fondata nel 2013 con il supporto della Commissione Europea. Il Dialogo 
Sociale Europeo sui porti coinvolge FEPORT (associazione che rappresenta 
gli interessi di imprese terminaliste e operatori portuali), ESPO (associazione 
che rappresenta le Autorità Portuali), e i sindacati ETF e IDC. La decisione di 
lanciare il dialogo sociale europeo tra i portatori di interessi nel settore portua-
le andrebbe letta alla luce di questi processi che hanno riguardato da vicino i 
porti del Belgio – e non solo, poiché le procedure d’infrazione hanno riguarda-
to anche la Spagna, l’Italia ecc.  

Come abbiamo affermato, una delle principali questioni a livello euro-
peo riguarda la governance e la gestione dei pool di manodopera a livello na-
zionale. A tal proposito, un funzionario della Commissione Europea ha 
espresso il problema dell’esclusività dei pool di lavoro portuale: 

 
Una volta un rappresentante sindacale mi ha chiesto: “Ma si può sapere cosa 
avete contro i pool di manodopera?” Al che io gli ho risposto: “Non ho proprio 
niente contro i pool. Voi potete avere tutti i pool di manodopera che volete. Il 
problema infatti è l’esclusività di un solo pool di lavoro, e il fatto che non ci sia 
alcuna possibilità di accedere a questa professione, e il fatto che un’impresa sia 
obbligata ad assumere solo lavoratori del pool. E continuiamo a ricevere de-
nunce da parte delle imprese. È una situazione molto complicata [funzionario, 
Commissione Europea, Bruxelles, 2017].  
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L’affermazione del funzionario della Commissione Europea esprime chiara-
mente il principio alla base delle politiche di deregolamentazione dei sistemi 
del lavoro portuale, in Belgio come altrove in Europa (il corsivo enfatizza la 
frase del funzionario e il gioco di parole che voleva sottolineare nel corso 
dell’intervista). Oltre a questo, va ricordato che l’aspetto problematico di un 
pool di manodopera “esclusivo” riguarda anche il sistema di formazione pro-
fessionale. In linea di principio, non sarebbe compatibile con le norme europee 
una sola scuola di formazione professionale come quella di Anversa (OCHA), 
poiché anche in questo caso, ciò costituirebbe un’esclusività del servizio di 
formazione. 

La ricerca sul campo ad Anversa è stata condotta proprio nel corso di 
un periodo incerto, tra il processo di riforma in atto, i tentativi di smantella-
mento del sistema del lavoro portuale belga, e il ritiro della procedura 
d’infrazione. La questione difficile da affrontare era se il processo di riforma 
del sistema del lavoro portuale avesse modificato radicalmente 
l’organizzazione del lavoro e le relazioni d’impiego nel porto di Anversa. A tal 
proposito, il responsabile delle risorse umane del terminal container PSA af-
ferma:  

Si tratta di una questione difficile, perché il porto è stato organizzato in un certo 
modo per molti decenni. Noi vediamo i benefici di questo modello, e valutere-
mo in futuro la possibilità di reclutare all’esterno del pool di manodopera. È 
ancora presto. Bisogna capire come si evolve la faccenda prima di poter imple-
mentare un nuovo metodo di reclutamento. Bisogna dire anche che le imprese 
terminaliste impegnate nel business del container non hanno problemi con que-
sto sistema di reclutamento attuale e con il pool di manodopera [responsabile 
risorse umane PSA, Anversa, 2017].   

Questo stralcio evidenzia non solo il radicamento nel tempo di un sistema con-
solidato di lavoro in un determinato contesto socio-istituzionale, ma anche 
quanto il modello organizzativo del pool di manodopera sia utile per le impre-
se terminaliste dedite alla movimentazione di container. Al contempo questo 
stralcio fa capire che le denunce alla Commissione Europea del modello di la-
voro portuale in Belgio sono giunte da altre imprese terminaliste non coinvolte 
nella movimentazione di container, quanto piuttosto in attività logistiche di 
movimentazione di merci non containerizzate, che richiedono altri profili pro-
fessionali, altre competenze, altre forme di flessibilità. D’altro canto, ciò che 
emerge da questo stralcio è che il ritiro della procedura d’infrazione da parte 
della Commissione Europea nei confronti del governo belga, piuttosto che la 
fine di una storia, sancisca in realtà l’inizio di una nuova fase per i porti euro-
pei in generale. Dalla prospettiva dei lavoratori portuali ascoltati, i processi di 
liberalizzazione dei sistemi del lavoro portuale, e le relative procedure 
d’infrazione, derivano dai tentativi di ridurre il costo del lavoro nei porti. Tut-
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te queste pressioni hanno origine dagli attori di mercato globali attivi nelle 
supply chains marittime:   
 

Il problema nasce dalle compagnie marittime, quelle che dominano il mercato, 
che formano alleanze, firmano accordi commerciali e mettono pressione non so-
lo alle imprese terminaliste ma anche all’organizzazione del lavoro e agli stessi 
governi. Si stanno conquistando tra loro per poter mettere quanti più container 
sulle loro navi, perché le loro navi sono sempre più grandi, e alla fine si crea so-
vraccapacità. Quindi i noli stanno scendendo a tal punto che loro devono vede-
re di ottenere profitti altrove. E dove possono ottenerli? Nella movimentazione. 
E cosa vuol dire movimentazione? Vuol dire nei porti, vuol dire i nostri salari. 
Ma come diciamo ad Anversa, se tu paghi in noccioline, alla fine avrai delle 
scimmie a lavorare [lavoratore portuale, Anversa, 2017]. 

 
Da questo stralcio è possibile cogliere la consapevolezza dei fenomeni in atto e 
la prospettiva del lavoratore portuale in merito ai vincoli provenienti dagli at-
tori economici, oltre che dai processi di riforma. Dinamiche e tendenze di fon-
do che condizionano l’organizzazione del lavoro portuale ad Anversa. Ciono-
nostante, non è possibile prevedere il futuro di questi fenomeni, e nessuno, tra 
gli intervistati, ha saputo fornire una risposta esaustiva sui prossimi scenari. 
Un elemento ricorrente, tuttavia, è il ruolo attribuito ai sindacati in questi pro-
cessi, come sottolinea un dirigente aziendale:  
 

In realtà l’effetto di questa riforma dipenderà completamente dalla reazione dei 
sindacati quando inizieremo a reclutare all’esterno del pool di manodopera. Co-
sa faranno? Ce lo consentiranno? I lavoratori esterni al pool di manodopera 
non saranno certamente sindacalizzati come i portuali del pool, ma resta il pro-
blema. I portuali del pool costano troppo, noi non possiamo controllare chi re-
clutiamo, non possiamo scegliere. La nostra opinione è che possiamo replicare i 
vantaggi del pool attraverso un’agenzia interinale esterna [dirigente, Katoen 
Natie, Anversa, 2017].  

 
Ciò che emerge dal caso belga quindi è un mutamento in corso (formale, ma 
non del tutto sostanziale, o almeno non ancora) delle relazioni di lavoro, pro-
veniente dalle politiche europee di deregolamentazione e, ancora prima, dalle 
denunce inviate da imprese multinazionali all’Europa, nonché dalle loro scelte 
strategiche e operative. Di fronte a queste tendenze, un forte sistema di rela-
zioni industriali radicato nella configurazione istituzionale vigente in Belgio 
sembra aver retto all’urto, rispondendo a sua volta a tali pressioni. I rapporti 
sociali di produzione risultano ancora mediati dal ruolo rilevante dei sindacati 
nella tutela degli interessi dei loro membri. Le pressioni istituzionali e di mer-
cato hanno favorito un processo di riforma che di conseguenza ha determinato 
la scelta dei sindacati di concedere qualcosa alla controparte, tuttavia a queste 
pressioni c’è stata una risposta che ha comunque impedito di scardinare il 
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quadro di un sistema di relazioni istituzionalizzato, rigido e strutturato. Alme-
no per il momento.  
 
4.4 Genova: frammentazione, interessi divergenti e rapporti di forza sbilanciati 
 
Quello di Genova è un porto universale multifunzionale, con 25 terminal spe-
cializzati e gestiti da imprese terminaliste private, incluse alcune multinaziona-
li. Situato lungo la costa, nei pressi dell’area di produzione industriale del nord 
Italia (Figura 7), circa 150 servizi regolari di trasporto connettono Genova con 
450 porti in tutto il mondo. Il porto di Genova, a differenza di quello di An-
versa, è innanzitutto vincolato dalla dorsale appenninica alle sue spalle e dalla 
minore disponibilità di spazi, che nel tempo ha prodotto un’espansione carat-
terizzata da diversi interventi infrastrutturali. Nella stessa regione portuale so-
no presenti i porti di Savona e La Spezia.  
 
Figura 7. Catchment area del porto di Genova 

 
Fonte: Nomisma, Prometeia, tema (2016)  
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Il porto di Genova è tra i primi scali in Italia in termini di volumi di merci mo-
vimentate (oltre 51 milioni di tonnellate nel 2017), e tra i porti mediterranei 
principali per il traffico containerizzato. Genova dunque è tra i principali ga-
teway dell’Europa meridionale dal Far East. Il porto si estende per 22 km di 
costa, partendo dall’area di Foce a est, passando per il porto antico fino a svi-
lupparsi verso ovest, in direzione del Voltri Terminal Europe, dove è situato il 
principale terminal container della regione portuale (gestito dal global termi-
nal operator PSA, presente anche nel porto di Anversa). 

La peculiare configurazione orografica del territorio e l’ampia area ur-
bana in prossimità del porto hanno indotto l’Autorità Portuale negli anni a 
cercare altri spazi nell’hinterland per gestire la movimentazione di merci in 
modo efficiente (Caballini e Gattoma, 2009). L’interporto di Rivalta Scrivia 
infatti è situato a 75 km di distanza da Genova, lungo la linea ferroviaria che 
connette il porto ligure con i mercati di riferimento.    

In Italia, oltre al contratto collettivo nazionale dei porti e ai contratti di 
secondo livello, la cornice legale principale riguardo il settore portuale e il si-
stema del lavoro portuale è la legge n. 84 del 1994, nata da un processo di ri-
forma che ha introdotto la privatizzazione delle operazioni, favorendo inoltre 
la transizione da un modello pubblico di organizzazione del lavoro (in cui le 
entità principali erano le cosiddette Compagnie Portuali) a un modello semi-
privato (Landlord). Vale la pena ricordare che il processo di riforma portuale 
italiana culminato con la legge del 1994 ha trovato terreno fertile proprio a 
Genova, oggetto peraltro di una sentenza della Corte di Giustizia Europea del 
dicembre 1991 (Caso C-179/90), riguardo la compatibilità tra regolazione del 
lavoro portuale e norme europee sulla competizione. Anche in questo caso, 
quindi, siamo di fronte a un processo di riforma emerso dalle pressioni prove-
nienti dagli attori economici e dalle istituzioni europee.  

Secondo questa legge, nei porti italiani (pubblici) possono operare delle 
imprese terminaliste (private) tramite una concessione. L’Autorità di Sistema 
Portuale, in linea con la recente riforma della governance e con la tradizione 
Mediterranea, è responsabile della pianificazione, del coordinamento e della 
manutenzione.  
 
4.5 Composizione della forza lavoro 
 
Il lavoro nel porto di Genova è svolto per metà da lavoratori permanenti, alle 
dipendenze delle imprese terminaliste private (che quindi non appartengono al 
pool di manodopera), e per l’altra metà dai lavoratori del pool di manodopera 
(secondo l’articolo 17 della legge) gestito dalla Compagnia Unica Lavoratori 
Merci Varie “Paride Batini” (CULMV), reclutati con un sistema a chiamata 
dalle imprese terminaliste come lavoratori occasionali. Il rapporto tra le due 
parti, in termini numerici, è su per giù bilanciato. I membri del pool di mano-
dopera sono circa 900 (su 2 mila lavoratori totali in tutto il porto) e sono im-
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piegati per circa la metà delle operazioni nel porto di Genova. Il loro utilizzo 
giornaliero, da parte delle imprese terminaliste, è grossomodo costante, sebbe-
ne derivante dalle oscillazioni dei traffici commerciali.   

Il pool di manodopera a Genova è quindi gestito da una storica coope-
rativa che, per i vincoli legali imposti dalla legge, è stata obbligata a modificare 
il suo status in impresa di fornitura della manodopera temporanea nel porto 
dopo anni di dure lotte. La CULMV dunque ha una struttura cooperativistica 
e raggruppa i lavoratori portuali registrati del pool di manodopera nel porto. 
Lavoratori portuali che, nello stesso tempo, sono soci della cooperativa. 

Anche a Genova troviamo la presenza di lavoratori semi-permanenti, 
come nel caso di Anversa. Si tratta di lavoratori occasionali della CULMV, e 
quindi del pool di manodopera – circa 250 unità – che vengono reclutati in 
maniera quasi-permanente sempre dalla stessa impresa terminalista. Questa 
forza lavoro occasionale è integrata quotidianamente nelle operazioni di carico 
e scarico container. La legge portuale italiana vieta alle imprese terminaliste di 
reclutare forza lavoro temporanea all’esterno del pool di manodopera, tramite 
agenzie interinali. Tuttavia, nel caso italiano è il pool di manodopera stesso 
che può, in caso di necessità, usufruire di questo servizio, chiedendo supporto 
a lavoratori esterni attraverso un’agenzia interinale direttamente connessa alla 
CULMV (Intempo).    

Nel porto di Genova, quindi, siamo di fronte a una forza lavoro fram-
mentata, con condizioni salariali e d’impiego diverse: la forza lavoro perma-
nente alle dipendenze delle imprese terminaliste (con una loro turnazione fissa 
e una busta paga direttamente erogata dalle imprese), e i lavoratori occasionali 
del pool di manodopera, che rappresentano la forza lavoro temporanea, a 
chiamata, flessibile della CULMV, richiesta dagli operatori terminalistici per 
integrare le operazioni in caso di picchi di lavoro. Questi lavoratori sono inte-
grati in termini organizzativi nelle operazioni, ma allo stesso tempo non ri-
spondono direttamente alla struttura gerarchica interna alle imprese terminali-
ste: un’impostazione che viene considerata in genere come una “discrasia” dal 
management portuale genovese, con implicazioni sia di tipo economico che di 
coordinamento organizzativo-gestionale. 

Secondo il parere del presidente di Assiterminal, associazione datoriale 
che rappresenta gli interessi delle imprese terminaliste, la relazione tra lavora-
tori occasionali del pool di manodopera e lavoratori permanenti nei terminal 
portuali genovesi è “come l’olio nell’acqua”. In tal modo invece esprime la dif-
ferenza un lavoratore portuale permanente del principale terminal container 
del porto genovese, gestito dalla multinazionale PSA: 

 
Non c’è una gerarchia vera e propria ma c’è un’interdipendenza, perché se il 
camallo sulla ralla non corre il lavoro non va avanti. E poi i camalli della 
CULMV guadagnano a cottimo sul numero di container che muovono. Oltre 
una certa soglia guadagnano in più su ogni container. Se un camallo va velocis-
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simo sulla ralla, io di certo non posso seguirlo più di tanto, faccio del mio me-
glio ma non sono neanche incentivato come lui a farlo [lavoratore portuale 
permanente, Genova, 2016].    

 
Questo stralcio mette in evidenza la differenza formale e sostanziale tra por-
tuali del pool di manodopera e portuali permanenti alle dipendenze delle im-
prese terminaliste. Non esiste, a prima vista, un ordine gerarchico definito tra 
le due figure, ma c’è una stretta relazione operativa. Il sistema di remunerazio-
ne, diverso tra le due figure professionali, incentiva o meno alla produttività in 
maniera difforme. Infine, si evince che i lavoratori appartenenti al pool di ma-
nodopera hanno uno status differente rispetto ai lavoratori permanenti alle di-
pendenze delle imprese terminaliste. Essi infatti sono “soci” di una cooperativa 
come abbiamo accennato, e non “dipendenti”.  

Il sistema di remunerazione dei portuali del pool di manodopera è impo-
stato da un regolamento interno alla CULMV (oltre che dai parametri retribu-
tivi del CCNL porti, dalle tariffe uomo/turno definite dall’Autorità di Sistema 
Portuale, e dagli stessi accordi stipulati tra CULMV e imprese terminaliste). Il 
salario include lo stipendio fisso per una giornata di lavoro, diversificato per 
turni e giorni – per esempio i fine settimana e i turni di notte – e una parte di 
stipendio variabile, associata alla produttività della squadra di lavoro in un 
singolo turno – sistema a cottimo. La remunerazione è quindi strettamente 
connessa agli indicatori di produttività per questa categoria di forza lavoro. 
Bonus e incentivi materiali sono consentiti nel porto di Genova. In caso di 
mancato avviamento al lavoro, per i lavoratori portuali del pool di manodope-
ra è prevista un’indennità (IMA, Indennità di Mancato Avviamento). 

Gli incentivi economici alla produttività per i lavoratori portuali perma-
nenti, alle dipendenze delle imprese terminaliste, sono stabiliti sulla base del 
contratto aziendale, che in questo caso parla di un bonus fisso di produttività 
connesso alla presenza fisica e ai volumi movimentati. È “un incentivo a pro-
durre”.  

I portuali della CULMV, detti Camalli1, offrono la fornitura di mano-
dopera temporanea 24 ore al giorno, per tutto l’anno, con 7 turni che possono 
aumentare a causa dei “turni spezzati” o sovrapposti, per venire incontro alle 
varie esigenze dei terminalisti portuali. La CULMV provvede a formare i lavo-
ratori, a elaborare le buste paga. Il consiglio di amministrazione è eletto ogni 
tre anni da tutti i membri della cooperativa e il direttore è definito Console. Il 
lavoro in CULMV tipicamente si tramanda di padre in figlio. Nonostante le 
continue esigenze di manodopera polivalente, si osservano problemi relativi 
all’assenza di profili professionali adeguati principalmente a causa del manca-
to coordinamento a livello portuale nella gestione della formazione e 

                                                           
1 Camallo (plurale: Camalli) è il termine in dialetto genovese che significa “lavoratore portuale”. Il verbo 

camallare vuol dire trasportare, portare.  
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dell’aggiornamento professionale. Manca, nel caso genovese, una scuola di 
formazione portuale.  

Nel caso italiano, quindi, al di là della cornice giuridica di riferimento, 
va notato che molta prassi organizzativa si basa su regole informali, abitudini 
e routine consolidate nel tempo, e che variano a seconda dei giorni, delle navi e 
dei turni di lavoro. L’impostazione risulta essere meno rigida di quella di An-
versa, più fluida e più variabile. Non esiste, nel caso del porto di Genova, un 
ente come il CEPA. A questo bisogna aggiungere la presenza di una composi-
zione della forza lavoro frammentata. Dopo il punto di vista del lavoratore 
portuale permanente, ecco la prospettiva di un dirigente della CULMV in me-
rito alle relazioni tra lavoratori portuali del pool di manodopera e lavoratori 
permanenti alle dipendenze dei terminal: 

 
Ciascun lavoratore al mondo deve organizzare la sua vita in relazione al suo la-
voro. Qui noi possiamo ancora organizzare il nostro lavoro in relazione alla no-
stra vita. Loro sono diversi, mentalmente diversi. Loro sono dipendenti. Noi 
non timbriamo il cartellino, lavoriamo quando ci chiamano. Il camallo è 
un’altra cosa, ha un’altra mentalità. I dipendenti dei terminal ci vedono come 
degli uomini più liberi di loro [viceconsole della CULMV, Genova, 2016].   

 
Anche in questo caso, la dimensione simbolica della libertà ha un ruolo rile-
vante nel definire le differenze tra le due categorie professionali all’interno del 
porto di Genova. Il camallo è dotato di un’autonomia organizzativa che il por-
tuale permanente non ha. Egli in linea di principio è capace di autogestirsi il 
lavoro, di scegliere quando e dove lavorare, a differenza del rapporto di su-
bordinazione tipico del dipendente. Differenze che, come ribadisce un altro la-
voratore portuale alle dipendenze di un’impresa terminalista, vengono alimen-
tate anche dal management:  
 

Io credo che ogni tipo di divisione tra noi e loro sia dannoso. Alla fine noi lavo-
riamo insieme a loro, e quello che gli altri non capiscono è che noi abbiamo bi-
sogno di loro. Per non parlare dei diritti che abbiamo conquistato nel tempo, e 
che abbiamo grazie a quelli come loro, che sanno come farsi rispettare. Io credo 
che si debba essere solidali, poi è chiaro che a volte ognuno ha diversi riferimen-
ti e prospettive. I terminalisti portuali creano anche competizione tra noi e loro. 
Tutto sommato penso che abbiamo tutti lo stesso interesse: lavorare per mante-
nere le nostre famiglie, portare lo stipendio a casa [lavoratore portuale perma-
nente, Genova, 2016]. 

 
Questo stralcio, se da un lato ribadisce ulteriormente le differenziazioni tra le 
due categorie professionali, dall’altro dimostra quanto una tale divisione (che 
ha radici storiche) sia svantaggiosa e controproducente, nella misura in cui po-
trebbe indebolire i rapporti di forza tra lavoro e capitale nel porto di Genova. 
La controparte datoriale del porto sembra avere una doppia attitudine rispetto 
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a questo modello organizzativo: lo critica, ma al contempo non ne può fare a 
meno e ne trae beneficio – o meglio profitto –, come dimostrano le chiamate al 
lavoro degli occasionali in porto.  

 Il sistema di reclutamento dei portuali occasionali del pool di manodo-
pera di Genova avviene attraverso SMS inviato ai telefoni cellulari di ogni la-
voratore, in genere disponibile per 7 turni da 6 ore ciascuno. Il reclutamento è 
gestito da uomini della CULMV nei pressi della Sala chiamata del porto. Tipi-
camente, gli occasionali ricevono sul cellulare informazioni sul turno, il termi-
nal, la nave, il compito, la posizione nella squadra di lavoro (per esempio: “Se-
condo turno, Terminal VTE, nave CMA CGM Andromeda, Ralla portuale, 
secondo di dodici”). Queste informazioni vengono inoltre fornite tramite fogli 
stampati e appesi a una bacheca della Sala chiamata del porto di Genova – 
inutilizzata da tempo, ma luogo dal valore simbolico e anche di riferimento e 
aggregazione dei portuali del pool, che si recano lì per la pausa pranzo (c’è una 
mensa, un bar ecc.) o per altro.  

La natura occasionale del lavoro portuale è ben espressa nello stralcio 
che segue, che mostra i tempi di reazione brevi ai quali devono rispondere i 
portuali, talvolta allertati un’ora prima di iniziare un turno di lavoro in un 
terminal. Ciò ha implicazioni inevitabilmente sul rapporto tra tempi della vita 
e tempi del lavoro:  

 
Se tu mi chiedi di vederci questo pomeriggio, io non ti so rispondere, perché de-
vo aspettare l’SMS prima delle 11. Allora ci vediamo questa sera? Non lo so, 
perché devo aspettare l’SMS che arriva tra le 17,30 e le 19,00. Allora ci vediamo 
domani? Neanche so dirtelo, perché devo aspettare fino alle 19,30. Nel frattem-
po siamo cresciuti, siamo entrati in porto che eravamo giovani, siamo andati 
avanti come tanti, e quindi i compagni, la famiglia, i figli… E inizi a dirgli che 
non sai se riesci ad andarlo a prendere a scuola, che non sai se riesci ad accom-
pagnarlo in palestra, che non sai se puoi andare a fare la spesa, le cose normali 
della vita, che sembra strano ma nel lungo periodo hanno un impatto. Non vor-
rei esagerare, ma almeno la metà di noi camalli è divorziata. Tu non sei un rife-
rimento, non sei un punto, sei un punto interrogativo. C’è, non c’è, forse… [la-
voratore portuale CULMV, Genova, 2016]. 

 
Le differenze evidenziate fin qui tra le due categorie professionali di portuali 
non si limitano ai diversi rapporti di lavoro (occasionale o permanente) con le 
imprese terminaliste o agli altri fattori evidenziati di ordine simbolico e mate-
riale, ma si riflettono anche nell’organizzazione del lavoro in banchina. Pren-
dendo in esame il principale terminal container del porto di Genova, emerge 
che ai lavoratori portuali permanenti alle dipendenze dell’impresa terminalista 
spettano le mansioni altamente qualificate, mentre agli occasionali del pool di 
manodopera spettano le mansioni più “generiche” e meno qualificate previste 
nel ciclo operativo di sbarco e imbarco merci. In tal modo il responsabile delle 
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operazioni spiega il principio organizzativo alla base delle attività di movimen-
tazione:  
 

I nostri supervisori si confrontano coni supervisori della CULMV. I nostri di-
pendenti coprono le mansioni più qualificate. Poi, quando abbiamo bisogno di 
ulteriore forza lavoro, la prima mansione in ordine di chiamata è il portuale ge-
nerico, poi il rizzatore, il rallista, e poi il conduttore di mezzi meccanici. I lavo-
ratori della CULMV coprono le mansioni a partire dalle meno qualificate a sa-
lire, e io man mano muovo i miei lavoratori permanenti a salire di conseguenza 
[responsabile operazioni, PSA, Genova, 2016]. 

 
Come emerge da questo stralcio, dunque, esiste una gerarchia di competenze 
professionali che si riflette sulla composizione della forza lavoro portuale. I 
portuali permanenti hanno una sorta di prelazione rispetto alla copertura di 
prestazioni lavorative più qualificate (dal gruista a scendere), secondo un ac-
cordo aziendale interno che prevede la gerarchia delle mansioni e delle catego-
rie professionali da impiegare tra permanenti e occasionali, nonché la copertu-
ra delle mansioni altamente specializzate da parte dei permanenti. Secondo 
questa impostazione agli occasionali del pool di manodopera spettano in gene-
re mansioni non specializzate o meno specializzate. Non è consentito, per 
esempio, impiegare un portuale del pool di manodopera su un mezzo meccani-
co, se tra i portuali permanenti ci sono persone che possono svolgere quella 
mansione in quel determinato turno. Un modello organizzativo così concepito 
fa degli occasionali una componente strutturale di riserva e al contempo mira 
ad avere un “sistema elastico”, prima di tutto connesso ai volumi da movimen-
tare, e in secondo luogo alle mansioni da svolgere. Quando i volumi diminui-
scono, l’impresa terminalista generalmente recluta una quantità minore di for-
za lavoro occasionale dalla CULMV, e dispone dei suoi lavoratori permanenti 
per la copertura di tutte le mansioni. Quando i volumi aumentano, al contra-
rio, l’impresa recluta man mano una quantità maggiore di forza lavoro dalla 
CULMV (a meno che non decida, a un certo punto, di assumere altri lavorato-
ri portuali dipendenti: un’opzione non contemplata nel corso della ricerca sul 
campo, a fronte di una crescita dei volumi sostanziale nel tempo). Una tale 
strategia da parte dell’impresa terminalista, basata sul trasferimento dei rischi 
sul pool di manodopera sfruttando la quota flessibile di lavoro fornita dalla 
CULMV, mostra chiaramente in che modo l’impresa beneficia del sistema di 
reclutamento a chiamata.   

Il tema dei mutamenti organizzativi a seguito dei processi di automazio-
ne è stato affrontato nel corso delle interviste anche a Genova. A tal proposito, 
il presidente dell’associazione datoriale Assiterminal risponde così a una do-
manda sull’automazione nel corso di una conferenza sul lavoro portuale a Ge-
nova:  
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Gli operatori terminalisti sono il link all’interno di una catena logistica governa-
ta da altri. La catena logistica ha un altro Dominus, l’armatore. Tuttavia, gli 
imprenditori portuali hanno scelto di identificarsi come una categoria industria-
le, dal momento che la logistica è sempre più un fattore di produzione. Per que-
sta ragione noi non siamo disposti a introdurre l’organizzazione del lavoro tra 
le questioni negoziabili. E l’automazione è l’organizzazione del lavoro nel senso 
più puro e preciso del termine. Noi siamo in presenza di un processo in cui il la-
voro portuale diventa sempre più lavoro e sempre meno lavoro portuale [presi-
dente Assiterminal, Genova, 2017].  

 
Questo stralcio fornisce un’immagine piuttosto precisa delle relazioni 
d’impiego nel caso italiano, dal punto di vista del presidente di Assiterminal, 
associazione datoriale delle imprese terminaliste. A tal proposito occorre ri-
cordare che il rinnovo del contratto collettivo nazionale dei porti, firmato nel 
2021 con tre anni di ritardo dalla scadenza, ha subito varie interruzioni nel 
corso delle negoziazioni soprattutto a causa delle profonde distanze tra le po-
sizioni dei sindacati e delle associazioni datoriali rispetto ai temi connessi 
all’automazione e all’innovazione tecnologica, e quindi agli effetti negativi per 
i lavoratori stessi. Secondo i sindacati sono necessarie misure appropriate per 
gestire le strategie di innovazione tecnologica, e vanno incluse nel rinnovo del 
contratto collettivo nazionale. In caso di mutamenti organizzativi dettati dai 
processi di innovazione e automazione, le organizzazioni sindacali propongo-
no essenzialmente di essere informate e consultate qualora queste novità pos-
sano influire negativamente sui lavoratori portuali. Come abbiamo visto nelle 
parole del presidente di Assiterminal, la controparte datoriale non condivide 
questa impostazione, così come non condivide la proposta di un fondo di 
compensazione per affrontare eventuali ridondanze dovute all’introduzione di 
processi di automazione. A meno che un fondo del genere non sia finanziato 
dallo Stato. 

Le affermazioni del presidente di Assiterminal vanno lette alla luce di un 
contesto organizzativo come quello di Genova, che almeno per il momento 
non prevede un modello organizzativo basato sull’automazione.   

A questo bisogna aggiungere che il ciclo operativo di movimentazione 
merci ha subito rilevanti trasformazioni negli ultimi anni, in relazione 
all’aumento dei volumi di merci movimentate. Con l’incremento della produt-
tività, sono aumentati i ritmi del ciclo operativo. Questa intensificazione ha fa-
vorito la possibilità, da parte dell’impresa terminalista, di sfruttare ancora di 
più la quota flessibile di lavoro prevista dal pool di manodopera nel porto di 
Genova. La strategia predominante quindi risulta essere quella di un modello 
basato sulla polivalenza, sul sistema di incentivazione alla produttività, sulla 
differenziazione tra lavoratori permanenti (high skills) e non permanenti (low 
skills) che non agevola di certo la prospettiva di una crescita professionale per i 
portuali del pool di manodopera. Il quadro regolativo consente, del resto, un 
modello organizzativo del genere. Il sistema di formazione, finanziato attra-
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verso fondi sia pubblici che privati, è connesso principalmente ai bisogni con-
tingenti dei profili professionali richiesti dalle imprese, che investono in forma-
zione quando è necessario, generalmente in funzione delle esigenze e non se-
condo prospettive di lungo termine. All’Autorità di Sistema Portuale spette-
rebbe la stesura di un piano dell’organico portuale capace di definire il quadro 
generale della forza lavoro e i profili professionali da formare. Tuttavia, que-
sto piano nel caso di Genova non è stato stilato in modo esaustivo.  

Nel caso di Genova dunque manca un’entità istituzionale e regolativa 
per il coordinamento e la supervisione dei rapporti di lavoro tra imprese ter-
minaliste e pool di manodopera all’interno dell’area portuale. Come ad Anver-
sa, tuttavia, i mutamenti strutturali lungo la catena marittimo-logistica hanno 
influito in maniera rilevante anche a Genova, che ha dovuto fare i conti con le 
mutevoli strategie degli attori economici legate alla globalizzazione. La Tabel-
la 6 mostra il trend in aumento delle dimensioni delle navi portacontainer su-
periori a 12 mila TEU che hanno scalato nel porto genovese tra il 2015 e il 
2017.  

 
Tabella 6. Dimensioni delle navi nel porto di Genova 

Movimenti per accosto in media nel 2017: 1246 
Accosti - capacità 2015 2016 2017 Gen-Mag 

TEU ˂ 8K 576       73,2% 557       69,8% 223      69,0% 

8K ˂ TEU ˂ 12K 163       20,7% 129       16,2% 46        14,2% 

TEU ˃ 12K 48         6,1% 112       14,0% 54        16,7% 

Tot. 787       100,0% 798       100,0% 323      100,0% 

 

L’aumento di dimensione delle navi produce di conseguenza un cambiamento 
nell’organizzazione del lavoro, nei meccanismi di reclutamento dei lavoratori 
del pool di manodopera e nel livello di flessibilità richiesta in banchina. I ritmi 
di lavoro s’intensificano a causa dell’impatto delle mega-navi e delle pressioni 
sempre più stringenti da parte delle compagnie marittime alle imprese termina-
liste. L’Autorità di Sistema Portuale non riesce ad arginare le distorsioni pro-
dotte dal mercato. In questo modo, il responsabile delle operazioni nel termi-
nal container principale del porto di Genova spiega tali tendenze:   
 

Le mega-navi producono costi extra e aumento degli investimenti. Aumentano i 
picchi di lavoro, che corrispondono a una maggiore chiamata di risorse esterne, 
nel nostro caso la CULMV. Supponga gli stessi volumi in un anno, per esempio 
1 milione e duecentomila TEU in un anno con navi da 8 mila TEU, e 1 milione 
e duecentomila TEU in un anno con navi da 14 mila TEU. Vuol dire che il 
giorno in cui ho il picco di operazioni devo dare il massimo, e il giorno in cui 
nonostante abbia il personale permanente con la sua turnazione, e che quindi 
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pago, alla fine posso avere ridondanza anche di permanenti. Ecco una delle 
conseguenze delle mega-navi [responsabile operazioni, Genova, 2016]. 

 
Lo stralcio approfondisce la questione del cambiamento organizzativo in se-
guito all’incremento progressivo della dimensione delle navi che, nelle opera-
zioni di carico e scarico, determina delle scelte operative diverse e produce ef-
fetti distorti, tra cui l’aumento della produttività e della flessibilità lavorativa 
(numerica, funzionale, temporale). Con le mega-navi, l’aumento relativo dei 
container movimentati corrisponde a una diminuzione degli attracchi – meno 
navi, ma di dimensioni maggiori, a parità di volumi.     

Oltre alle mutevoli strategie degli attori economici, il porto di Genova ha 
dovuto fare i conti con una riforma istituzionale relativa alla regolazione del 
lavoro portuale in Italia, come abbiamo accennato. Il processo di privatizza-
zione iniziato in seguito alle pressioni delle istituzioni europee (a loro volta sol-
lecitate dagli operatori economici) si è concretizzato nella metà degli anni No-
vanta. Al contempo, il porto di Genova è stato l’epicentro di duri conflitti tra 
lavoratori, operatori portuali e Autorità Portuale, che ha sostenuto il processo 
di privatizzazione e gli interessi delle imprese private. In contrasto, la CULMV 
ha cercato di difendere l’esclusività della fornitura di manodopera tempora-
nea. In gioco era la stessa sopravvivenza del sistema di reclutamento a chiama-
ta del pool di manodopera e delle relazioni di lavoro esistenti negli spazi por-
tuali, a Genova e in Italia. Con l’approvazione della riforma portuale nella me-
tà degli anni Novanta, la CULMV ha perso la sua centralità, mentre i nuovi 
operatori portuali privati iniziarono a ottenere concessioni nell’area portuale 
per le loro attività di movimentazione, impiegando forza lavoro permanente 
per mansioni altamente qualificate e usando la riserva di manodopera tempo-
ranea del pool per sopperire alle costanti fluttuazioni delle operazioni. Da allo-
ra, il porto di Genova ha perso, in sostanza, il suo carattere omogeneo (sebbe-
ne in passato le fratture tra Compagnie Portuali e dipendenti della vecchia au-
torità portuale non mancassero). Come abbiamo visto, infatti, i portuali del 
pool di manodopera hanno uno status diverso rispetto ai lavoratori permanen-
ti delle imprese terminaliste. I primi sono soci di una cooperativa storica – so-
praffatta dalle regole del mercato e continuamente esposta alle sue distorsioni 
–, con un loro ritmo di lavoro, un loro peculiare sistema remunerativo. I se-
condi sono dipendenti di un’impresa terminalista. 

Queste fratture e differenze nei rapporti di lavoro si riflettono di conse-
guenza in termini di rappresentanza sindacale. I portuali della CULMV si con-
figurano come un soggetto collettivo dotato di coesione sindacale e solidarietà 
sociale, in un certo senso in competizione con le forme di rappresentanza col-
lettiva dei sindacati confederali (Filt Cgil, Fit Cisl e Uiltrasporti), e a prescin-
dere dalla presenza di iscritti e delegati sindacali appartenenti alla CULMV 
stessa (la Filt Cgil aderisce all’ETF a livello europeo). La rappresentanza sin-
dacale delle tre organizzazioni confederali riguarda soprattutto, e in linea di 
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massima, i lavoratori permanenti dell’area portuale. Di recente, inoltre, il sin-
dacato di base USB è riuscito a ottenere il mandato di rappresentanza 
all’interno del porto grazie all’iscrizione di alcuni delegati che hanno deciso di 
lasciare la Filt Cgil: una vicenda che sancisce una frattura interna allo stesso 
sindacato confederale Filt Cgil, scaturita dal deteriorarsi dei rapporti con le 
segreterie. Uno storico collettivo poi, il CALP (Collettivo Autonomo Lavora-
tori Portuali), tiene insieme lavoratori permanenti delle imprese terminaliste e 
soci lavoratori del pool di manodopera-CULMV, svolgendo un importante 
ruolo di coesione sindacale e politica di base nel porto, tenendo uniti i portuali 
esposti alle minacce delle pressioni economiche e istituzionali al di là del loro 
rapporto di lavoro.   

Per riassumere, nel caso di Genova, unico nel panorama portuale nazio-
nale, circa 900 lavoratori portuali di una storica cooperativa mantengono 
l’esclusiva funzione di fornire il lavoro temporaneo a integrazione dei dipen-
denti delle imprese terminaliste private. I camalli della CULMV lavorano a 
chiamata, giorno dopo giorno, turno dopo turno, nave dopo nave, al fianco 
dei lavoratori permanenti dei terminal. 

A fronte di un aumento di produttività negli ultimi anni, il numero dei 
permanenti delle imprese terminaliste è rimasto uguale mentre i turni dei por-
tuali a chiamata della CULMV sono cresciuti in modo considerevole. In altri 
termini, le imprese traggono beneficio da un modello basato sull’estrema fles-
sibilità fornita dalla CULMV, sebbene non perdano occasione di minarne la 
legittimità.  

 In un quadro frammentato del genere, l’antagonismo tra le varie orga-
nizzazioni è spesso stato rilevante nel processo di contrattazione e coordina-
mento, indebolendo in un certo senso il fronte del lavoro alle prese con le stra-
tegie del capitale globale. La CULMV in sé non ha il ruolo di sindacato ma, 
dal momento che ha sempre avuto una forza politica e sindacale considerevole 
(nonostante i mutamenti menzionati), ha finito per difendersi dagli attacchi e 
di influenzare i processi di contrattazione, riuscendo a scongiurare il rischio 
concreto di estinzione del modello basato sul sistema di reclutamento a chia-
mata dei pool di manodopera. L’ingresso di un sindacato di base conflittuale 
come la USB ha del resto mostrato l’esigenza di ragionare sul nuovo quadro 
delle relazioni industriali, sul comportamento ondivago delle segreterie sinda-
cali nazionali e territoriali nel porto, nonostante il ruolo dei delegati che, al di 
là della frammentazione, in più occasioni hanno ottenuto risultati soddisfacen-
ti nelle mobilitazioni a tutela degli interessi dei lavoratori e nelle fasi di nego-
ziazione. 

Il sistema di relazioni industriali poroso nel caso di Genova è inserito in 
un contesto generale disarticolato, privo come abbiamo visto di un’entità isti-
tuzionale come il CEPA capace di coordinare i rapporti di lavoro tra pool di 
manodopera e imprese terminaliste. La frammentazione della forza lavoro, la 
debolezza e rivalità tra organizzazioni sindacali, la remissività dell’Autorità di 
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Sistema Portuale e l’assenza di istituzioni coese capaci di mediare la varietà 
degli interessi tra parti sociali hanno prodotto quindi un sistema conflittuale di 
relazioni d’impiego, mitigato da una sorta di fragile pace sociale raggiunta do-
po anni di lotte mirate fondamentalmente a mantenere l’esistenza del pool di 
manodopera e dei suoi diritti sociali. Questi risultati si riflettono nel contesto 
generale di relazioni industriali in Italia, caratterizzato da fattori ambivalenti 
ereditati dal passato come la scarsa istituzionalizzazione, la debole coopera-
zione, il fragile coordinamento tra sindacati e imprese, l’assenza di concerta-
zione (Pulignano et al., 2018).  

La containerizzazione e l’ingresso di nuovi attori economici globali nel 
business portuale, tra le altre cose, hanno trovato terreno fertile a Genova, 
laddove le condizioni create dalla riforma portuale degli anni Novanta han-
no consentito uno squilibrio maggiore nelle relazioni di potere. Sebbene nel 
caso di Genova non ci siano – almeno per il momento – joint venture tra 
compagnie marittime e imprese terminaliste (nella movimentazione di con-
tainer) come ad Anversa, questi attori economici lungo la catena marittimo-
logistica esercitano un enorme potere nell’organizzazione delle attività por-
tuali, a cui i lavoratori e i loro rappresentanti cercano di opporsi con fatica. 
Occorre sottolineare, tuttavia, che malgrado i rapporti sbilanciati di potere, 
nel caso di Genova la risposta del lavoro al cambiamento dettato dalle pres-
sioni economiche e istituzionali ha di fatto impedito la totale scomparsa del 
sistema basato sul pool di manodopera, seppur a un prezzo molto elevato. 
Un contesto destrutturato e disarticolato, privo di istituzioni capaci di rego-
lare le condizioni d’impiego, e con un’Autorità di Sistema debole, è caratte-
rizzato da un modello in cui la produttività del lavoro è ancorata quasi esclu-
sivamente alla flessibilità funzionale e all’intensificazione del lavoro prevista 
da un sistema a cottimo. 

Nel frattempo, l’ingresso del sindacato di base USB nel porto getta una 
luce su questioni che riguardano il passato, il presente e il futuro del sistema di 
relazioni industriali. Gli attori economici del porto restano a guardare, osten-
tando una sicumera che nasconde la concreta preoccupazione di trovarsi in fu-
turo di fronte a un sindacato più combattivo di quello che avevano conosciuto 
negli ultimi anni. 
 
4.6 Uguali o diversi? Due sistemi di lavoro portuale a confronto 
 
In entrambi i casi di studio analizzati, il contesto istituzionale in generale e il 
modello delle relazioni d’impiego in particolare sembrano aver avuto un im-
patto differente sulle iniziative del capitale globale, sulle scelte operative e stra-
tegiche nei porti, nonché sulle performance e sulle condizioni di lavoro. Qual è, 
quindi, la sostanziale differenza tra i due casi di studio selezionati?  

In breve, questi elementi sono stati identificati e comparati in entrambi i 
casi: 
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• Sistemi del lavoro portuale 
• Governance e gestione del pool di manodopera 
• Organizzazione del lavoro  
• Formazione professionale 
• Relazioni d’impiego 

 
Scavando più a fondo, si è cercato di analizzare e comparare inoltre gli indica-
tori delle performance (KPI) di due terminal container nei porti selezionati, 
nonostante la scarsa disponibilità di dati e al netto delle differenze contestuali:  
 

• Produttività (Gross Crane Rate) 
• Cash Cost per Box 
• Labour Cost per Box 
• Stipendi  

 
Com’è stato già affermato, l’idea o la possibilità di esportare un modello “mi-
gliore” da un contesto sociale a un altro è stata criticata come pratica in sé, che 
nel caso di questo studio comparato risulta fuorviante. Non è questo, infatti, 
lo scopo del seguente studio comparato. Dal momento che le politiche europee 
sui porti sembrano essere in contrasto con le regolazioni nazionali e i sistemi 
del lavoro portuale al di là della loro efficacia, l’aspetto più critico riguarda in 
particolare i criteri di valutazione di una “best practice” (soprattutto dal punto 
di vista delle istituzioni europee).  

Comparare due sistemi di lavoro portuale in contesti dissimili è 
un’operazione cognitiva plausibile e necessaria, ma non semplice. I processi di 
isomorfismo provocati dalle pressioni economiche e istituzionali devono fare i 
conti, per così dire, con ciascun porto, con la sua eredità storica – locale, na-
zionale –, con l’agency del lavoro e con i rapporti di forza. È in questa recipro-
ca interazione tra forze contestuali e dinamiche strutturali che si possono rile-
vare le differenze sostanziali.  

Queste differenze, d’altro canto, non devono favorire la sottovalutazione 
in ottica comparata dei punti in comune tra i due casi selezionati. La ricerca 
comparata come metodo, infatti, può spiegare in che modo le strategie degli 
attori economici e istituzionali lungo la catena marittimo-logistica stanno inci-
dendo ugualmente sui sistemi di lavoro portuale in contesti molto diversi.   

Due sistemi di lavoro portuale sono stati studiati in profondità e compa-
rati. Innanzitutto, dai risultati empirici risulta che nel caso del porto di Geno-
va il lavoro portuale sembra essere concepito dalla controparte datoriale come 
un mero costo da contenere. Al contempo, il modello nordeuropeo del lavoro 
portuale è visto dagli imprenditori portuali italiani come un sistema da imita-
re. Tuttavia, se è vero che “il lavoro portuale diventa sempre più lavoro e sem-
pre meno lavoro portuale” (come il presidente di Assiterminal ha affermato), 
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questo mutamento in atto è affrontato in maniera diversa dagli attori sociali 
ed economici di Anversa e Genova.  

Secondo, l’impatto delle scelte strategiche e operative è negoziato in un 
sistema strutturato di coordinamento tra parti sociali nel caso di Anversa 
(sebbene in fase di riforma), mentre è negoziato in un ambiente conflittuale e 
frammentato tra parti sociali nel caso di Genova. I lavoratori portuali di An-
versa – tra i più produttivi in Europa – sono protetti da qualsiasi distorsione 
derivante dalla natura occasionale del loro lavoro. Il porto belga di Anversa 
ha intrapreso un processo di contrattazione sostanzialmente mediato, coinvol-
gendo datori di lavoro e sindacati e basandosi sul dialogo sociale tra le parti. 
Queste hanno trovato un terreno costruttivo di negoziazione (ma non privo di 
conflitti) su questioni come la produttività, le condizioni salariali e d’impiego, 
l’organizzazione del lavoro – inclusa l’introduzione dell’automazione o di in-
novazioni radicali, la formazione e l’aggiornamento professionale. Il valore e il 
beneficio del pool di manodopera del porto di Anversa sono riconosciuti dalle 
imprese terminaliste – con rilevanti eccezioni, come abbiamo visto – che inve-
stono in formazione anche allo scopo di incrementare la produttività, e quindi 
i ritorni economici.    

Nel caso di Genova, emergono due gruppi distinti di lavoratori, con di-
verse condizioni d’impiego (permanenti alle dipendenze delle imprese, occasio-
nali del pool di manodopera). Queste differenze non riguardano solo le condi-
zioni materiali dei lavoratori ma anche diverse culture del lavoro (subordinato 
da un lato, occasionale e caratterizzato da una libertà simbolica dall’altro). In 
tal senso, la CULMV può essere vista come il guardiano del “vero” lavoro 
portuale in contrasto ai dipendenti con un rapporto di lavoro dipendente. 
Queste linee di frattura si riflettono al livello della rappresentanza collettiva, 
tra sindacati confederali, CULMV, sindacato di base, CALP. In questo scena-
rio frammentato e meno strutturato, mancano istituzioni congiunte tra impre-
se e lavoratori capaci di regolare le condizioni d’impiego e altri problemi orga-
nizzativi. In termini generali, il caso di Genova mostra un’abilità istituzionale 
più debole, più fragile, nell’influenzare le strategie degli attori economici. 

In ultima analisi, la differenza principale tra i casi analizzati riguarda il 
significato attribuito al lavoro portuale: se va considerato solo come un costo 
che necessita di essere contenuto il più possibile o se va considerato come qual-
cosa che richiede investimenti e risorse per ottenere performance elevate. No-
nostante le pressioni in atto e i processi di trasformazione connessi alle innova-
zioni tecnologiche, nel caso di Anversa l’unità, il potere e la presenza sindaca-
le, nonché una forte istituzionalizzazione delle relazioni industriali e una pro-
spettiva più a lungo termine configurano un caso che sembra creare valore 
economico attraverso l’accrescimento del valore sociale. Il concetto di valore 
condiviso, invece, difficilmente si adatta al caso di Genova.  

La Tabella 7 mostra in sintesi le variabili analizzate e i risultati 
dell’analisi comparata tra i porti selezionati.   
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Tabella 7. Analisi comparata dei due casi 

Variabili Porto di Genoa Porto di Anversa 
Sistema del lavoro portuale Dipendenti + pool di  

manodopera 
Focus sul costo 
 

Pool di manodopera  
Focus sul valore 

Governance e gestione del pool di 
manodopera  

Non strutturata Strutturata, rigida  
(sotto riforma) 
 

Organizzazione del lavoro Multi-tasking,  
Lenta automazione 
 

Squadre di lavoro  
Lenta automazione 

 
 
Formazione professionale 

Sistema del cottimo 
 
Mismatch professionale 

Coordinata  
 
Upgrade professionale 
(sotto riforma) 
 

Relazioni d’impiego Conflittuali  
Frammentate 

Collaborative  
Coese 
Istituzionalizzate 

 
Come mostra la tabella, in entrambi i porti selezionati le imprese terminaliste 
beneficiano del lavoro flessibile fornito dal sistema del pool di manodopera, 
alla luce delle specifiche regolazioni in vigore. Una simile divisione tra lavora-
tori permanenti, semi-permanenti e occasionali è stata rilevata, ma nel caso di 
Genova la frammentazione della forza lavoro è data dalla presenza dei perma-
nenti alle dipendenze delle imprese terminaliste e dei portuali occasionali del 
pool di manodopera (CULMV), mentre ad Anversa un pool di manodopera 
coeso si configura come fronte unico della forza lavoro complessiva, al di là 
dei rapporti di lavoro permanenti o occasionali con le imprese terminaliste. 

Entrambi i sistemi del lavoro portuale sono dunque caratterizzati dalla 
presenza di un pool di manodopera, gestito in maniera diversa (una storica 
cooperativa che per legge è diventata impresa di fornitura della manodopera a 
Genova, e il CEPA ad Anversa). Il caso belga fornisce un modello strutturato 
(sebbene sotto riforma), basato anche sull’idea – difesa in maniera compatta 
dai sindacati – che il lavoro ha un valore sociale e richiede investimenti. Nel 
caso italiano il lavoro è un costo, ed è solo grazie alla conflittualità espressa 
dalle (frammentate) organizzazioni sindacali negli anni passati se non si è giun-
ti a destrutturare del tutto il modello basato sul pool di manodopera. La di-
mensione non strutturata del caso italiano riguarda soprattutto le relazioni in-
formali/conflittuali tra parti sociali, così come l’assenza di un’istituzione capa-
ce di regolare le condizioni d’impiego – come il CEPA nel caso belga. 
L’Autorità di Sistema portuale a Genova, del resto, si è rivelata nel tempo on-
divaga, remissiva e incapace di svolgere un ruolo di coordinamento e media-
zione degli interessi tra le parti. 
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L’organizzazione del lavoro differisce in relazione ai vincoli legali e con-
trattuali di ciascun caso e al grado di coordinamento tra le parti sociali. La 
produttività del lavoro è soprattutto – ma non esclusivamente – determinata 
dalla flessibilità funzionale e il sistema di incentivi (cottimo) nel caso italiano, 
mentre nel caso belga è data dalla peculiarità del sistema di lavoro in squadre e 
dall’avanzamento professionale. In entrambi i casi, un certo livello di automa-
zione è stato lentamente introdotto nei terminal portuali esistenti, ma questa 
strategia potrebbe cambiare in futuro, in relazione al tipo di coordinamento 
nel processo di contrattazione tra partner sociali ed economici. 

La Tabella 8 prova a sintetizzare, nonostante le distinzioni tra i due casi, 
l’analisi comparata degli indicatori di performance di due terminal container 
nei rispettivi porti, gestiti in concessione dalla stessa impresa terminalista mul-
tinazionale. Nel caso di Anversa vi è una joint venture tra l’impresa terminali-
sta e una compagnia marittima leader del mercato dello shipping. Inoltre, 
l’equipment e le dimensioni dei terminal – e quindi la loro capacità – non sono 
uguali (essendo il terminal container del caso belga molto più grande di quello 
del caso italiano).  

 
Tabella 8. Comparazione degli indicatori di performance (terminal container) 

Variabili Porto di Genoa Porto di Anversa Note 
 

Produttività 
(Gross Crane Rate) 
 

20 – 25 container  
(Movimenti per ora) 

 

30 – 35 container  
(Movimenti per ora) 

 

KPIs – Media per 
ora di lavoro della 
gru 

 
Cash Cost Per Box  
• Stipendi e sa-

lari;  
• Contratti di 

lavoro;  
• Riparazioni in 

corso;  
• Manutenzione;  
• Energia e car-

burante;  
• Altri addebiti 

diretti 

Alto 
Approx. 96,00 € 
 
 
 
 
 
 
 

 

Basso 
Approx. 60,00 € 
 
 
 
 
 
 
 

 

Disponibilità dei 
dati limitata 

 
 
 
 
 
 

 
 

Labour Cost Per 
Box 

 

Alto Basso Disponibilità dei 
dati limitata 

Stipendi Basso Alto  

 
Nel porto di Genova, il numero medio di ore di lavoro per gru (Gross Crane 
Rate) è dieci volte inferiore rispetto ad Anversa. Per quanto riguarda il Cash 
Cost per Box, ovvero l’indicatore chiave di costo che rappresenta quanto 
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un’impresa terminalista spende solo in termini di spese vive per ciascuna unità 
di volume movimentata, il lavoro costituisce la voce di costo principale in en-
trambi i casi. Non è stato possibile ottenere dati più consistenti per motivi di 
riservatezza. Ciò che è stato possibile stabilire, tuttavia, è che nel caso italiano 
il parametro del Cash Cost per Box è più alto rispetto al caso belga, così come 
il Labour Cost per Box è più alto nel caso italiano rispetto al Labour Cost per 
Box nel caso belga. La disponibilità limitata dei dati non ci consente di fornire 
un’analisi più dettagliata sui costi. Ciononostante, l’evidenza empirica suggeri-
sce che nel porto di Anversa un basso Cash Cost per Box è associato ad alti 
stipendi pro-capite, mentre nel porto di Genova un alto Cash Cost per Box è 
associato a bassi stipendi pro-capite. Ciò potrebbe essere dovuto principal-
mente, ma non esclusivamente, al numero differente di lavoratori impiegati per 
movimentare un container (minore, nel caso belga). A loro volta, queste impo-
stazioni – legate anche all’equipment, alla dimensione del terminal ecc. – han-
no un impatto sulla produttività (che, come emerge dalla tabella, è maggiore 
nel caso belga).    

In sintesi, considerando tutte le differenze strutturali tra i due terminal, 
la comparazione degli indicatori di performance mostra che, in linea di princi-
pio, nel caso di Anversa è necessaria una quantità di forza lavoro minore per 
movimentare un container. Al contempo, gli stipendi pro-capite di questi lavo-
ratori sono maggiori degli stipendi pro-capite dei lavoratori impiegati per mo-
vimentare un container a Genova. Questo è dato da un minore Cash Cost per 
Box a fronte di stipendi pro-capite maggiori ad Anversa, e da un maggiore 
Cash Cost per Box a fronte di stipendi pro-capite minori a Genova. In termini 
occupazionali, si potrebbe affermare lungo questa scia che il sistema del lavoro 
portuale nel caso italiano remunera più lavoratori distribuendo stipendi più 
bassi, mentre nel caso belga remunera meno lavoratori distribuendo stipendi 
più alti. L’incidenza del costo del lavoro non sembra quindi cambiare molto 
nei due contesti, ma tenderebbe a essere simile, essendo la differenza princi-
palmente una questione di quote di lavoro diversamente distribuite (il lavoro 
rappresenta la voce di costo principale nella struttura dei costi in entrambi i 
casi).  

Proseguendo su questo ragionamento, si potrebbe aggiungere che in li-
nea di principio il sistema del lavoro portuale di Anversa replicato nel caso di 
Genova richiederebbe, in teoria, come condizione preliminare, l’esclusione di 
una certa quantità di forza lavoro attualmente impiegata nelle operazioni por-
tuali. Da quest’ottica, quindi, il sistema del lavoro portuale a Genova assorbe 
maggiore lavoro rispetto al porto di Anversa, ma al contempo il modello di 
Genova è meno efficiente in termini di performance, sebbene altri fattori deb-
bano essere attentamente considerati (per esempio il rapporto tra lavoro e ca-
pacità del terminal, le economie di scala, l’equipment ecc.). 

I porti di Genova e Anversa alla prova della globalizzazione
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Conclusioni  

Partendo dall’evidenza che i porti sono degli snodi critici nelle supply chain 
capitalistiche globali (Alimahomed-Wilson e Ness, 2018), questo studio ha 
mostrato che le esigenze economiche degli attori di mercato, così come i pro-
cessi di deregolamentazione, stanno plasmando i porti europei e, al loro inter-
no, il lavoro. Le barriere di mercato e le norme a tutela del lavoro che per mol-
to tempo hanno protetto i lavoratori portuali dalle distorsioni di un’attività 
per sua natura occasionale, si stanno a poco a poco erodendo a causa di quelle 
tendenze di fondo identificate nel corso della ricerca. Tendenze che conducono 
verso l’aumento di lavoro flessibile, nonché la richiesta sempre maggiore di in-
crementi della produttività. A queste spinte verso la deregolamentazione e 
l’intensificazione dei ritmi di lavoro, tuttavia, l’analisi comparata mostra ri-
sposte di intensità variabili e con esiti distinti a seconda dei contesti.  

In risposta alle mutevoli condizioni istituzionali ed economiche, il porto 
di Anversa in Belgio ha intrapreso un processo sostanzialmente mediato di ne-
goziazione, coinvolgendo associazioni datoriali e sindacati attraverso un'archi-
tettura istituzionale basata su organi decisionali congiunti e su uno specifico 
regolamento portuale da tutelare. I sindacati e i datori di lavoro hanno trovato 
un terreno costruttivo per discutere sia le questioni di produttività e salario che 
le condizioni di lavoro. Il conflitto, elemento costitutivo nelle relazioni tra ca-
pitale e lavoro, è stato mitigato dall’istituzionalizzazione delle relazioni indu-
striali, e in un certo senso neutralizzato dalla comune necessità delle parti so-
ciali di coordinarsi per superare una impasse, oltre che per scongiurare 
l’erosione delle condizioni di lavoro. L’arrivo del capitale globale ad Anversa, 
uno degli hub logistici principali in Europa, non è riuscito a scardinare un si-
stema così denso e articolato, né questo è stato modificato nei fatti a causa del-
la riforma del lavoro richiesta dalle istituzioni europee. Gli standard elevati di 
professionalità e formazione, che richiedono continui investimenti, in linea di 
principio aumentano la produttività e quindi i ritorni economici. La liberaliz-
zazione del lavoro portuale richiesta dalle istituzioni europee, almeno sulla 
carta, sembra essere avvenuta, seppur in maniera socialmente mediata.   

Nonostante il loro potere rispetto agli operatori logistici locali, le com-
pagnie marittime globali e le imprese terminaliste multinazionali non solo de-
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vono negoziare con i sindacati, ma si ritrovano anche a dover riconoscere il va-
lore benefico del pool di manodopera di Anversa – con importanti eccezioni. 
D’altra parte, le organizzazioni sindacali sono costrette a negoziare non solo 
con la controparte datoriale all’interno dei porti (le imprese terminaliste), ma 
anche con i loro clienti, le “multinazionali del mare” (Bologna, 2010) che sem-
pre più controllano gli spazi portuali e l’intera catena marittimo-logistica tra-
mite fenomeni di concentrazione, joint ventures e integrazione verticale.  

A Genova, il processo di privatizzazione del lavoro portuale avvenuto 
precedentemente rispetto alla riforma in Belgio, e i mutamenti organizzativi 
consolidatisi intorno alla metà degli anni Novanta, hanno favorito, insieme al-
le riforme di mercato generali, alla disarticolazione dell’unità dei lavoratori e 
quindi del loro status professionale. Gruppi di lavoratori diversi emergono a 
Genova, con diverse condizioni d’impiego. Differenze che non riguardano, 
come abbiamo visto, solo le condizioni materiali, ma anche diverse culture del 
lavoro.   

In questo senso, i soci lavoratori della CULMV, coesi e appartenenti al-
la stessa storia del porto, risultano distinti dalla forza lavoro portuale alle di-
pendenze dei terminal. Queste linee di frattura si riflettono inevitabilmente al 
livello delle relazioni d’impiego, della rappresentanza collettiva, dei rapporti 
tra delegati sindacali e segreterie. In tal senso, il coordinamento tra CULMV, 
sindacati confederali, lavoratori (dei terminal e del pool di manodopera), è ap-
parso instabile. In questo contesto frammentato, poroso e meno strutturato, 
mancano istituzioni tra imprese e lavoratori capaci di regolare le condizioni 
d’impiego, e l’Autorità di Sistema Portuale non sembra in grado di fronteggia-
re questa disarticolazione. L’arrivo del capitale globale a Genova, in seguito 
alle trasformazioni della catena marittimo-logistica, ha trovato questo terreno 
fertile, anche perché nel tempo si erano allentate le condizioni che determina-
vano le rigidità della manodopera portuale e la centralità dei lavoratori della 
CULMV, dopo anni di duri conflitti che hanno sì sfiancato il fronte del lavo-
ro, ma hanno almeno scongiurato la scomparsa definitiva del modello basato 
sul pool di manodopera, trovando un compromesso. 

Nel caso italiano quindi la produttività del lavoro è risultata ancorata 
quasi esclusivamente alla flessibilità funzionale e all’intensificazione del lavoro 
concepita dal sistema di incentivazione del cottimo. In termini generali, il caso 
di Genova mostra un’abilità istituzionale più fragile nel condizionamento dei 
capitali multinazionali.  

Nei due casi analizzati, il contesto istituzionale in generale e il modello di 
relazioni industriali nello specifico hanno avuto un impatto differenziato sulle 
strategie economiche degli attori delle supply chains. In ultima analisi, la diffe-
renza principale tra i casi analizzati riconduce al significato attribuito al lavoro 
portuale dai datori di lavoro: se deve essere considerato solo come un costo da 
contenere il più possibile o come qualcosa che richiede investimenti e risorse 
allo scopo di ottenere alte performance. Nonostante le pressioni costanti e i 
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processi di trasformazione in corso, aspetti come l’unità sindacale e il sistema 
delle relazioni industriali giocano un ruolo rilevante nel favorire, nel mediare o 
nell’arginare i cambiamenti e gli interessi tra le parti coinvolte, in un quadro 
che vede i rapporti di potere radicalmente cambiati rispetto al passato.  

I risultati emersi dalla ricerca favoriscono una maggiore comprensione 
delle dinamiche economiche e istituzionali attraverso l’integrazione di due ap-
procci teorici presenti nella letteratura socioeconomica, l’approccio delle Cate-
ne Globali del Valore e quello delle Varietà dei Capitalismi. Tale impostazione 
ha favorito l’opportunità di analizzare i meccanismi, le condizioni e i modi at-
traverso cui i contesti socio-istituzionali e i contesti inter-organizzativi trans-
nazionali si influenzano reciprocamente tra loro. Le strategie portate avanti 
dagli attori di mercato sono anche il riflesso della cornice istituzionale in cui 
essi operano, con margini di azioni che possono comunque essere condizionati 
in linea di principio. Influenzandosi reciprocamente, le reti agiscono sulle isti-
tuzioni e viceversa, producendo combinazioni complesse.  

Lo scenario nuovo e senza precedenti emerso dalle trasformazioni avve-
nute negli ultimi anni nel settore marittimo-portuale chiama in causa il ruolo 
delle variabili istituzionali, dei mutati rapporti di forza, dei meccanismi di 
coordinamento tra attori sociali ed economici all’interno della globalizzazione 
capitalistica. Le politiche portuali europee mostrano che le forme di protezione 
dalle tensioni esterne a cui i sistemi del lavoro portuale sono esposti vengono 
concepite come “restrizioni” al libero mercato. I diritti e gli standard 
d’impiego ottenuti dai lavoratori nei porti dopo anni di lotte e conflitti sono 
concepiti come privilegi, soprattutto se messi in relazione alle condizioni 
d’impiego lungo la catena logistica del trasporto merci, che vede marittimi, la-
voratori della logistica, autisti, sempre più piegati alle logiche di sfruttamento. 
La situazione contraddittoria tra politiche portuali europee e regolazioni na-
zionali dei sistemi di lavoro portuale mostra che l’equilibrio tra esigenze del 
mercato globale e regolazioni del lavoro adeguate nel settore portuale è ancora 
una questione delicata e difficile da affrontare.  

Nonostante la varietà esistente dei sistemi di lavoro portuale in Europa, 
la regolazione del lavoro portuale fornisce ancora una sicurezza legale a livello 
nazionale e di contesto. La cornice legale proposta finora dalle istituzioni eu-
ropee, come abbiamo visto, non è orientata verso la creazione di un terreno 
comune. In altre parole, il presunto terreno comune proposto dalle politiche 
portuali europee sul lavoro portuale riguarda principalmente la liberalizzazio-
ne del segmento portuale lungo la già deregolamentata catena marittimo-
logistica. Sebbene le istituzioni europee abbiano fallito, per il momento, nel 
tentativo di liberalizzare il segmento portuale attraverso le varie Direttive – 
grazie all’azione coordinata dei sindacati –, il nuovo scenario delle supply 
chains marittimo-portuali corrisponde al contempo a un nuovo approccio ba-
sato su un metodo “soft” delle istituzioni europee, necessario per favorire 
l’istituzionalizzazione del conflitto nel settore portuale – e in un certo senso per 
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neutralizzarlo. Nel lungo periodo, queste pressioni economiche e istituzionali 
potrebbero favorire un passaggio dalla (regolamentata) varietà dei sistemi di 
lavoro portuale in Europa a un panorama comune deregolamentato. Questo 
lento processo di isomorfismo dovrà ad ogni modo fare i conti con ciascun 
contesto locale e nazionale, e con le forze in campo capaci di contrapporsi. È 
probabile, quindi, che i porti europei saranno ancora plasmati ciascuno dal 
proprio passato radicato nella storia e nel contesto specifico, ma essi al con-
tempo potrebbero essere vincolati verso un futuro simile, in relazione al pro-
cesso convergente di Europeizzazione. A questo però bisogna aggiungere 
l’agency della forza lavoro coinvolta in tali dinamiche, nonché la capacità di 
contrastarle in maniera efficace. Bisognerà fare i conti con una forza lavoro 
dotata di potere contrattuale che di certo non starà a guardare la partita che 
da decenni si gioca sulla loro pelle e sopra le loro teste. Nella relazione tra at-
tori e struttura vi è quindi una reciproca interazione, e non un rapporto deter-
ministico unidirezionale secondo il quale solo il secondo elemento influenza il 
primo – o viceversa.  

Da questa prospettiva, il seguente studio comparato enfatizza come nel 
settore portuale i vincoli socialmente istituzionalizzati sul volontarismo razio-
nale orientato alla massimizzazione degli interessi possano essere economica-
mente benefici (Streeck, 1997). L’idea opposta di rimuovere i vincoli sociali al-
lo scopo di migliorare le performance economiche, o la competitività portuale 
(l’approccio laissez-faire), è messa radicalmente in discussione in quest’ottica 
analitica, e viene smentita dai risultati empirici – come dimostra anche l’analisi 
comparata degli indicatori di performance. D’altro canto, i tentativi delle isti-
tuzioni europee dimostrano che è sempre possibile rimuovere i vincoli nel set-
tore portuale (deregolamentazione). Tuttavia, questa pratica potrebbe essere 
addirittura controproducente in termini economici.   

Al di là del loro radicamento in contesti spaziali e istituzionali specifici, 
dipendenti dal passato, i porti sono degli snodi cruciali delle supply chains 
globali. La natura globale di questo segmento chiave della catena logistica evi-
denzia per contrasto la varietà di pratiche messe in atto per regolare i rapporti 
di lavoro e le condizioni d’impiego in banchina, secondo le regolazioni nazio-
nali, le pressioni esterne, i rapporti di forza e le reti globali in cui i porti sono 
inseriti. C’è ancora molto spazio per ulteriori ricerche empiriche in questo sen-
so, capaci di approfondire questi fenomeni in chiave comparata, allo scopo di 
connettere il nesso tra imprese, territori, contesti socio-istituzionali e condizio-
ni di lavoro alla prova della globalizzazione. Un’analisi comparata, e non 
un’operazione di benchmarking, tra porti europei, risulta necessaria e racco-
mandata per comprendere i mutamenti che incideranno sui porti e sul lavoro 
portuale di domani. La natura multinazionale degli attori economici coinvolti 
nel settore portuale e lungo la catena marittimo-logistica, nonché il radicamen-
to dei porti in cornici socio-istituzionali definite, può fornire la possibilità di 
osservare l’interazione reciproca tra sistemi globali di distribuzione e capitali-
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smi nazionali. Come ha dimostrato anche Lane (2008), l’imprinting delle isti-
tuzioni domestiche plasma il grado e la maniera in cui un’impresa multinazio-
nale persegue il vantaggio competitivo.  

I sistemi del lavoro portuale andrebbero inoltre osservati dalla prospet-
tiva della catena marittimo-logistica, vera e propria spina dorsale della globa-
lizzazione economica, attraverso uno sguardo capace di considerare la struttu-
ra complessiva della catena del trasporto merci, di cui i porti rappresentano il 
nodo centrale. Essi andrebbero inseriti all’interno di quel complesso e opaco 
processo di movimentazione delle merci, che trasporta cose e produce valore 
dall’origine alla destinazione. Dalle mega-navi alle banchine portuali. Dalle 
banchine portuali al piazzale. Dal piazzale all’hinterland. Solo in tal modo è 
possibile cogliere i mutamenti in atto nei porti, ormai del tutto integrati 
all’interno delle catene di fornitura e delle reti di produzione globali e al con-
tempo radicati in contesti specifici. Le strategie economiche delle compagnie 
marittime spiegano in che misura la varietà dei sistemi organizzativi del lavoro 
portuale e delle relazioni d’impiego sia influenzata non solo dagli attori istitu-
zionali e di mercato coinvolti all'interno dei porti, ma soprattutto dagli attori 
economici globali attivi lungo l'intera catena logistica. Il graduale fenomeno di 
erosione dei diritti e i tentativi di destrutturazione sono più o meno gli stessi 
ovunque. Più o meno, perché queste pressioni “esterne” ai porti devono fare i 
conti con le eredità storiche di ciascun porto. Da questa prospettiva, lo studio 
comparato dei fenomeni che attraversano i nodi centrali della catena maritti-
mo-logistica, incidendo sul lavoro nei porti, si rivela come un pretesto valido 
per osservare l'impatto delle reti produttive globali sulle relazioni d'impiego 
all'interno di settori economici di vitale importanza per il capitalismo globale. 

Concentrando l’attenzione sui porti di Genova e Anversa, questo studio 
fornisce dunque un’analisi degli elementi che caratterizzano i mutamenti del 
lavoro portuale nelle sue articolazioni, dai processi di deregolamentazione alla 
frammentazione delle relazioni di lavoro. Attraverso metodi qualitativi, 
l’obiettivo è stato quello di portare all’attenzione dei sociologi economici un 
settore chiave dell’economia globale, illustrando i mutamenti del lavoro por-
tuale in virtù delle pressioni di mercato degli attori globali lungo la catena ma-
rittimo-logistica, con l’intenzione di esplorare il ruolo delle istituzioni nella 
mediazione di questi processi. A partire dall'ipotesi di una tendenza verso una 
traiettoria comune dei vari sistemi di lavoro portuale in Europa, la compara-
zione ha mostrato che è possibile discernere alcune tendenze di fon-
do confrontando due porti europei situati in distinte configurazioni socio-
istituzionali e al contempo integrati all'interno delle reti di produzione globali. 
Tendenze di fondo che vedono risposte ed esiti differenti.  

Lo studio delle dinamiche di lavoro nei porti consente di osservare 
l’impatto delle reti produttive globali e dei vincoli istituzionali nazionali sulle 
condizioni locali di lavoro. Il segmento portuale è “uno dei rimanenti settori 
del trasporto in cui persistono ancora barriere di mercato significative e prati-
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che restrittive” (Thomas e Turnbull, 2016, p. 2), ma questo potrebbe non esse-
re il caso in futuro. Le argomentazioni sostenute in questo studio si riflettono 
nel dibattito teorico sulle traiettorie neoliberali dei capitalismi europei. 
L’analisi comparata nel settore marittimo-portuale è un terreno metodologico 
stimolante, adatto non solo per spiegare come le catene globali del valore in-
fluenzano i regimi del lavoro in circostanze diverse, ma anche per testare empi-
ricamente le risposte emerse dal dibattito critico tra teorie della convergenza 
neoliberale e varietà dei capitalismi nazionali.  

Le mutevoli dinamiche del lavoro a Genova e ad Anversa mostrano la 
possibilità di un percorso generale verso la liberalizzazione del segmento por-
tuale in Europa. Ma ciò è ancora lungi dall’accadere. Come abbiamo visto 
nell’analisi comparata, il nodo centrale della catena marittimo-logistica resta il 
punto critico della supply chain capitalistica globale, e le risposte a questi ten-
tativi di deregolamentazione non mancano. Quali saranno gli scenari del futu-
ro? Sebbene sia difficile rispondere, questa ricerca ha provato quanto meno a 
interpretare lo scenario del presente attraverso una comparazione tra due casi 
che rappresentano due modelli diversi di risposta alle logiche delle supply 
chains globali, alla luce delle rispettive configurazioni socio-istituzionali. I por-
ti forniscono innegabilmente un terreno di studio rilevante per osservare come 
le dinamiche del lavoro cambiano alla luce della globalizzazione capitalistica.  
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