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La responsabilite du chef
d'usine

sentI ichen U mdenkprozess entwickeln
muss. Permanentes Hinterfragen des
Standards ist anspruchsvoll: was heute
eine gute Uisung ist, kann morgen
schon so wieder nicht mehr richtig
sein. (Problematik der Uberforderung
der Mitarbeiter)

- fUrVorgesetzte, welche viel Zeit in der
Anfangsphase fUr Ausbildung und
Bearbeitung des Vorschlagswesen in-
vestieren muss. Ziel: sp~itere Entla-
stung durch Delegation und Selbst-
kontrolle

Jiirg Herold*

Lorsque les organisateurs de ce semi-
naire ont fait appel a moi pour un sujet
oriente vers Ie domaine juridique,j' ai com-
mence par avoir une reaction de rejet, cet
objet n' etant pas forcement mon pain quo-
tidien. Qu' est-ce que, moi, scientifique de
formation, et depuis de nombreuses an-
nees meneur d'hommes de profession,
vais-je bien pouvoir dire d' interessant sur
une matiere qui ne m'est pas familiere,
pour Ie moins dans son contexte juridique?
Tres rapidement cependant, I'importance
du sujet m' est apparu digne d'une r€flexi-
on plus approfondie, que je vous livre
aujourd'hui.

QueUe est rna responsabilite? Com-
ment puis-je la vivre et I'assumer?

Que dit la loi au sujet de la responsa-
biliti de I'employeur? A I' art. 55 du CO, il
est ecrit ceci: 'L'employeur est respons-
able du dommage cause par ses travail-
leurs ou ses autres auxiliaires dans I' accom-
plissement de leur travail, s'il ne prouve
qu'il a pris tous les soins commandes par

*Correspondance: Dr. J. Herold
Chef de l'usine
Ciha, Usine de Manthey
CH-1870 Manthey

- Erhohung der Arbeitsmotivation des
Mitarbeiters beim Grossteil der Mitar-
beiter, aber die grundsatzliche Einstel-
lung zur Arbeit kann dadurch nicht
geandert werden.

4. Ausblick

Aus heutiger Sicht glaube ich, dass
eine konsequente Umsetzung eines Sy-
sten.s, welches voll auf Selbstkontrolle
und Eigenverantwortung bam, zwar er-
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les circonstances pour detourner un dom-
mage de ce genre ou que sa diligence n' eut
pas empeche Ie dommage de se produire
(moyens de preuve liberatoires); L'em-
ployeur a son recours contre la personne
qui a cause Ie prejudice, en tant qu' elle est
responsable du dommage.'

Je vous donne quelques exemples con-
crets de I' application de cette loi:

Exemple 1
Dans une entreprise chimique, un ou-

vrier qui avait ouvert une vanne par erreur
a envoye quelques metres cubes d'acide
chlorhydrique dans la riviere avoisinante.
Les deux patrons de l'entreprise ont ete
condamnes a des amendes de 700000 et
350000 marks. L'ouvrier a ete libere de
toute condamnation (Manager Magazine,
12/1994).

Exemple 2
Droit du travail - Responsabilite de

I'employeur en cas d'accidents
Un platrier a re<;u un eclat dans I' oeil,

alors qu'il posait un plafond suspendu. II
ne portait pas, pendant I'execution de ce
travail, les lunettes de protection prescri-
tes par une ordonnance sur la prevention
des accidents. Pourtant, il savait devoir
porter ces lunettes, qu'il avait re<;ues de
I'employeur. L'oeil etant perdu, I'ouvrier
pouvait-il reclamerdes dommages-interets

strebenswert ist, letzlich aber aus verschie-
denen GrUnden eine unerreichbare Ideal-
vorstellung bleibt (hochgradige Arbeits-
unterteilung der Arbeit in Teilbereiche,
Schnittstellenproblematik, fachliche Qua-
lifizierung, Ausbildung undErziehung der
Mitarbeiter, UnvolIkommenheit des Men-
schen). Auf jeden Fall benotigt die Umset-
zung dieses Gedankengutes viel Zeit. Auf
Kontrollen wird nicht vollstandig verzich-
tet werden konnen.

a l'employeur-qui doit, selon Ie Code des
obligations, veiller a la prevention des
accidents du travail?

Le Tribunal cantonal vaudois et Ie Tri-
bunal federal ontcondamne I' employeur a
verser une indemnite importante, en ten-
ant compte de la faute de la victime elle-
meme. L'employeur avait bien donne les
instructions necessai res et fourni I' apparei 1
protecteur, mais il savait que son ouvrier
ne I 'utilisait pas et tolerait cette omission.
Il aurait da intervenir. Cet arret rappelle
que la responsabilite de I'employeur est
vite engagee. II a des devoirs en quetque
sorte tutelaires; il ne suf/it pas que les
ordres aient he dOl1nes.

L'employeur est donc responsable de
fait et il ne peut sans autre abandonner
cette charge morale. Certes, la jurispru-
dence de I'art. 55 CO precite permet a
l'employeur de se liberer s'it prouve qu' il
a respecte quelques regles elementaires.

QueUes sont ces regles?
1. Le bon choix de ses subordol1nes: ce

qui nesignifiepas necessairementd'en-
gager les premiers de classe en toutes
circonstances! mais comme disent les
Anglo-Saxons: the right man at the
right place.

2. La bonne transmission des instructi-
ons, ce qui implique naturellement que
I'employeur s'aSSllre egalement de
'leur accuse de reception' ,comme nous
I'avons vu dans I'exemple du peintre.

3. Vne surveillance adequate des em-
ployes et cela, malgre, ou avec I' avene-
ment de nouvelles methodes de mana-
gement plus liberales, etje citerai ace
propos celIe de I'empowerment, que
nous avons introduite depuis trois ans
chez Ciba.
Concretement, cela signifie que Ie ma-

nagerdoit prouver, pareait, qui estrespon-
sable de quoi et a quel moment; il doit
pouvoir prOllver qll'il a rendu attentifs ses
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subordonnes, par exemple, aux dangers
du transport, du stockage, de la fabricati-
on, de l' elimination de produits. II doit
prouver que ses collaborateurs sont suffi-
samment formes et qualifies, qu'ils sont
prepares a affronter toutes sortes de situa-
tions imaginables. 11 doit prouver enfin
qu'i] a contra Ie (audit) si ses collabora-
teurs ont suivi ses directives.

La responsabilite concretise une noti-
on sociale, parce qu'elle represente un
pouvoir, un droit sur ]es autres. Elle ouvre
les horizons de taches moins dependantes
et, dans cet ordre d' idee, elle est attractive;
mais, et c'est ]a contrepartie, elle est re-
doutee dans la mesure ou elle doit etre
assumee.

Je suis donc responsable de tout, ou
presque! Et pourquoi pas? Apres tout, je
suis chef d'usine; je suis donc paye pour
r;a.

Cette rigueur de la loi (ref. art. 55 CO)
ne me met pas ma] a I' aise. J'en fais
I' interpretation suivante, interpretation tres
largement partagee par les milieux indu-
striels.

Un accident majeur (evenement con-
duisant a une pollution importante, a la
mort ou aux blessures tres graves de per-
sonnes, ades degats materiels importants),
un accident majeur ne doit pas arriver a
cause d' une erreur humaine; ces accidents
majeurs doivent etre anticipes et rendus
improbables par des mesures preventives.
C' est ]e resultat de I' analyse de risques.

Permettez-moi de citer I'un ou 1'autre
exemple important de mesures preventi-
ves, ou de mesures qui attenuent les con-
sequences d'un accident en Ie rendant
mmeur:
- un bon recoupementdes connaissances

(organisation du travail) peutempecher
ou attenuer une perte de 'know-how'
aux consequences potentiellement dra-
matiques;

- une formation elementaire du person-
nel de base, dans Ie domaine de ]'inter-
vention, permet sou vent a un incident
de ne pas se transformer en accident,
grace a sa promptitude d' intervention;

- une bonne formation/organisation du
service d' intervention permet lui aussi
de reduire un evenement potentielle-
ment majeur en bagatelle;

- Ie principe de ]a double enve]oppe
arne]iore ]a probabi]ite de faire d'un
evenement potentiellement majeur un
evenement mineur. Si un produit dan-
gereux s'echappe d'une premiere en-
veloppe (reacteur, reservoir de stocka-
ge, etc.), i] est retenu, en tous cas
partiellement, par une deuxieme enve-
]oppe (cage de phosgenation, fosse de
retention etanche, etc.).

Par ce dispositif, en cas de fuite du
reacteur ou du reservoir (ce qui peut tou-
jours arriver, meme si I'on a pris des me-
sures techniques et d' organisation impor-
tantes), on ne diminue pas fondamenta]e-
ment]a probabilite de fuite au niveau de]a
premiere mais au niveau de la deuxieme
enveloppe. On diminue surtout son im-
portance potentielle, sa portee.

Au cas ou un evenement majeur sur-
vient ma]gre toutes ]es precautions prises,
je dois donc pouvoir prouver:
- que j' ai pris des dispositions techniques

conforrnes aux exigences et aux con-
naissances actuelles;

- que je mai'trise la delegation des missi-
ons, des competences et des responsa-
bi]ites;

- que mon personnel ales connaissances
et ]a formation adequates pour assu-
mer les responsabilites deleguees.
Cette preuve liberatoire pourrait me

Iiberer d' une sanction eventuelle, ]' attenuer
ou ]a reporter sur mes subordonnes.

Vous conviendrez que cette demarche
peut etre lourde, paperassiere et qu'elle
porte potentiellement en e]1eIe risque d' une
paralysie de l'action (politique du para-
pluie). II y aura paralysie de l'action, sije
me preoccupe en priorite de reporter sur
mes collaborateurs la responsabilite en
cas d'accident par une approche admini-
strative et reg]ementaire volumineuse et
envahissante, qui me mettrait peut-etre a
I'abri, rnais pas eux.

II n'y aura pas paralysie de I' action sije
me preoccupe en priorite de mettre en
place et de perfectionner avec mes colla-
borateurs ]es conditions adequates, con-
cretes et pratiques pour prevenir ]es acci-
dents.

L'importance de I'attitude du chef a
I'egard de ses collaborateurs et de 1'envi-
ronnement socia] externe a]' entreprise est
done primordia]e. 11 doit transparaitre, du
chef d'usine, du chef en genera], qu'i]
admet, qu'i] assume qu'un accident, si
grave soit-il, peut ma]gre tout arriver. Le
chef doit montrer a ses collaborateurs, par
son attitude, qu'il a ]e courage et ]a force
de caractere d'admettre que cela peut ar-
river et qu'i] est pret a en assumer les
consequences. Le chef doit ctemontrer, par
son attitude encore une fois, qu'i] a]e goOt
du risque calcule. Par cette demonstrati-
on, il transmet assurement a ses collabora-
teurs, en tous les cas a]a majorite d'entre
eux, ce gout du risque calculi. 11 evite
ainsi ]a para]ysie, ]a peur de la faute. C' est
essentie], s'il veut ameliorer ]es chances
de survie a plus long terme de son entrepri-
se.

Ce]a ne signifie pas que Ie chef laisse
faire n'importe quoi. C'est la raison pour

laquelle je parle de risque caleute. En
effet, autant mon attitude trans met ames
collaborateurs Ie goOt du risque calcule,
autant elle doit leur enseigner, en me me
temps, Ie serieux que j' attache au respect
de la securite. Les exigences dans ce do-
maine doivent etre visibles, evidentes, pas
seu]ement pour Ie juge d'instruction en
cas d'accident, mais avant tout pour les
collaborateurs qui constatent, dans mon
attitude, ]' ouverture et Ie courage d' accep-
ter, ]e cas echeant, qu'un accident grave
puisse arriver, mais en meme temps, ]a
rigueur operationnelle a agir intelligem-
ment et efficacement pour minimiser la
probabilite d'un tel accident.

Comment se concretise cette rigueur
operationnelle?

En toutes sortes de domaines et mani-
festations. Je vaus les livre en vrac:
- est-ce que nous conferons a nos ser-

vices specialises (securite, surete, envi-
ronnement, intervention) toute I' autori-
te et les moyens dont ils ont besoin
pour accomp]ir leurs taches?
est-ce que nous connaissons les lois?
est-ce que nos directives centrales de
securite sont a jour et app]iquees?
est-ce que nos procedes de fabrication
tiennent compte des exigences de se-
curite et de protection de I'environ-
nement?
est-ce que les analyses de risques sont
faites systematiquement? N' aboutis-
sent-elles pas dans un tiroir? Sont-elles
maintenues a jour? sont-elles un in-
strument de travail vivant?
est-ce que les demandes de credits et
projets passent par Ie service de secu-
rite, qui donne son appreciation et ap-
probation?
est-ce que Ies regles d'hygiene du tra-
vail sont respectees? tiennent-elles
compte du danger potentiel des sub-
stances manipulees?
est-ce que des audits sont p]anifies et
organises, afin de s'assurer que ce qui
est regi est reellement applique? Ces
audits ne devraient etre que rarement
des actions de police mais plutat des
dialogues constructifs, contribuant a
ameliorer ce qui existe, a ame]iorer]a
cu Iture de ]' entreprise dans ]e domai ne
de ]a securite.
est-ce que nous parlons securite aux
seances du comite dedirection? dans]e
journal d'entreprise? avec les medias?
montrons-nous ce qui se fait?
est-ce que nous sommes allergiques
aux accidents de travail et nous y in-
teressons-nous directement (manage-
ment ba]adeur)?
est-ce que les performances dans ]e
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Punir une personne ou
sanctionner une entreprise?

domaine de la securite font I'objet de
recompenses?

- est-ce que nous formons notre person-
nel dans les domaines de la securite
(cours pour nouveaux, JS, seminaires,
organisation, administration, connais-
sances techniques 'explosions de pous-
sieres', 'stabilite thermique des pro-
d ., )?UltS , etc ..

- est-ce qu 'un dialogue direct et regulier
a Iieu entre I' encadrement et Ie person-
nel d'exploitation?

- est-ce que Ie service d' intervention est
correctement organise, equipe et ent-
ralne?

- est-ce que nous disposons d'un plan
d'organisation en cas de catastrophe?
Ce plan est-il exerce regulierement?
est-ce que dans Ie domaine de la secu-
rite, il existe une relation reguliere avec
la population? avec les medias? avec
les instances communales et cantona-

Jean-Marc Schwenter*

Chapitre I

A plusieurs reprises au cours de ce
seminaire a ete formule Ie concept de
'responsabilitC'. Au sens civil, cela veut
dire I' obligation de reparer Ie dommage
que I'on a cause par sa faute, soit par
defaut de respect d' un contrat (responsa-
bilite contractuelle) so it par defaut de re-
spect d'une norme legale (responsabilite
delictuelle); dans I'un et I'autre cas la
traduction judiciaire de la responsabilite
civile s'exprime essentiellement en ter-
mes d' argent qui reste, a ce jour, Ie princi-
pal moyen disponible pour reparer un dom-
mage. Ce rappel est necessaire pour bien

*Correspmulance: Dr. J.-M. Schwenter
Procureur general du canton de Vaud
Cite-Devant II
CH-I014 Lausanne

les? La population aVOlsmante sait-
elle que faire en cas de catastrophe?

- etc., etc.
En cas d' evenement grave, I' existence

ou I' absence de dispositions telles que
celles que je viens de citer influencerait
evidemment la decision du juge. Mais
elles influencent surtout notre culture
d'entreprise. Si les collaborateurs croient
a une culture d' entreprise dans Ie domaine
de la securite et qu'ils la vivent et la voient
vivre, la frequence et la gravite des acci-
dents doivent logiquement diminuer. Et
elles diminuent! Ce n' est pas par hasard ou
par chance, mais par I'acharnement de-
montre a prevenir ces accidents.

En conclusion, j'admets n'avoir pas
repondu avec certitude et precision a la
question de savoir qui irait au tribunal en
cas d'evenement. Serait-ce Ie chef de
l'usine ou I'un de ses subordonnes, aquel-
que niveau de responsabilite qu'il soit?
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comprendre, a contrario, que Ie present
expose est etranger a cette notion civile de
la responsabilite puisqu'il s'inscrit dans Ie
cadre de la responsabilite penale, soit dans
I'aptitude a encourir Ie chatiment conse-
cutif a une desobeissance a la norme juri-
dique. II ne s' agit plus ici de reparer, mais
de payer sa faute, de I' expier au prix de sa
liberte ou de son patrimoine: civilement,
Ie fautif payera au lese, penalement son
amende ira a I'Etat; dans Ie premier cas il
s'appauvrit pour dedommager, dans Ie
second il est appauvri pour etre puni.

Pourquoi une responsabiliti et une
sanction penale?

Du jour ou deux hommes ont ete con-
frontes, ils ont dO etablir entre eux un
reseau toujours croissant d'interdictions
et d'obligations: au temps des cavernes,
on sait I' importance de veiller au maintien
du feu, d'ou sans doute I'obligation d'or-
ganiser une garde, et I'interdiction, pour

Cela varierait de cas en cas. Des speciali-
stes plus competents que moi dans ce
domaine y repondront probablement pen-
dant ce seminaire. II me parait en tout cas
evident acetegard qu'une bonne direction
d'entreprise n 'abondonne pas ses coli abo-
rateurs en cas de pepin, a I'exception des
situations de grave negligence ou de mau-
vaise intention.

Ce qui est en outre certain, c· est que
plus les consequences d'un evenement
seront graves, plus la direction de ('usine
sera engagee. C'est a elle d'agir au niveau
de I'organisation, de la formation et de la
sensibilisation du personnel, afin de mini-
miser la probabilite d'un evenement ma-
jeur, tout en restant ouverte a une prise de
risque calcute. Elle permet ainsi, par des
attitudes complementaires, de preserver la
sante financiere de I' entreprise et, en meme
temps, la sante physique et morale de ses
collaborateurs.

la sentinelle, de quitter son poste, Tout
naturellement, il est apparu que Ie non
respect des regles du jeu devait etre assorti
de sanctions si I'on ne voulait pas que Ie
reglement restat lettre morte.

Philippe Graven resume ainsi la situa-
tion: 'C'est donc dans un vaste ensemble
regulateur et sanctionnateur, I' ordre juri-
dique, que viennent s' inscrire les lois pena-
les, dont Ie but est de contribuer au mainti-
en de la paix publique en interdisant, par la
menace et au besoin par I'emploi de la
contrainteetatique, 'les atteintes aux biens
juridiques dignes d'une protection pill"ti-
culiere en raison de leur valeur ideale ou
materielle' (STOOSS). A la fois normati-
yes et repressives - d' Oll les appellations
complementaires 'droit criminel' et 'droit
penal' (Kriminal-. Strafrecht) -, ces lois
ont trois objets principaux: decrire les
conduites reputees intolerables par une
societe don nee a un moment donne de son
histoire et, pour ce motif, incriminees, i.e.
erigees en infractions penales (Straftaten);
definir les consequences juridiques des
infractions, i.e. les peines (Strafen); poser
les conditions generales en I' absence des-
quelles une infraction ne saurait en aucun
cas engager la punissabilite de son au-
teur. '

Ainsi SOlltnees les lois pen ales, que
certains appellent 'les gendarmes du
droit', qui disent ce qui est interdit et
quel est la prix de la desobeissance

Chacun d'entre nous a fonctionne un
jour ou I'autre comme un juge penal, ne


