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Introduction générale

Peut-on trop parler du terrorisme ? Dans un artiemarqué du Chicago Tribune du
15 janvier 2015, I'éditorialiste américain SteveaPman écrivait : he danger today is not
imaginary, but neither is the danger of being skrdmy lightning. We don't organize our
government or lives around avoiding that risk, awe shouldn't do it for terrorism
(Chapman, 2015, para. 16). Il relevait au passpge méme sur le sol américain, certaines
périodes du passé ont connu une activité terrodistee intensité nettement supérieure a ce
qui est le cas aujourd’hui. Et dailleurs, qu’est-que cderrorismesur la définition duquel
les Etats peinent a s’entendre (Ferragu, 2014)htstarien francais Gilles Ferragu le dit sans

ambages :

[L]'appellation “terroriste” reléve de la rhétorigpolitique plutdt que de la
réalité juridiqgue. Combattants de la liberté, stsits, libérateurs, guerriers de
Dieu ..., ses auteurs usent plutét d’'un vocabulaositip. Le terme méme
constitue donc un enjeu, quand il nest pas devariarme lexicale visant a
discréditer I'adversaire en le privant de touteitidgté, en offrant au monde
une vision somme toute manichéenne d’une situatibe. la la difficulté de le
traiter de maniére objectivé~erragu, 2014, p.10)

On est en quelque sorte toujours susceptible détierroriste de quelqu’un

Admettre que le terrorisme soit protéiforme ne dejppendant pas occulter I'existence
d’une réalité dont Europol nous livre les statiséig chaque année. En 2007, elle donnait du
terrorisme la définition suivante :kerrorism is not an ideology or movement, but ditaar
a method for attaining political goabs (Europol, 2007, p. 9En d’autres termes : l'acte
terroriste est l'acte de violence physique dontblg est de faire passer un message ou
d’atteindre un but politiquie Cette définition — pour insuffisante qu’elle sodue nous dit-
elle vraiment du phénomeéne ? — suffit a notre psapsu du constat suivant: parmi les
nombreux actes de violences qui correspondent@ a@étinition et qui ont été perpétrés sur le
sol européen, plusieurs d’entre eux se sont prediahs un environnement de transports

publics :les attentats dans les trains de Madrid le 11 r2@@gl (Perspective monde, 2004),

! Notons ici que la loi organigue belge des servibesenseignement et de sécurité (30 novembre Bt

le terrorisme comme étant « [l]e recours a la vioéea I'encontre des personnes ou d'intéréts neggepour des
motifs idéologiques ou politiques, dans le but tdiadre ses objectifs par la terreur, l'intimidatiou les
menaces. ». On voit d’emblée le caractere cribtua’'une définition qui définit le terrorisme plar terreur.
Difficile de faire définition plus circulaire.



ceux dans le métro et dans un bus a Londres |dlét jp005 (Rodgers, Qurashi, & Connor,

2015), dans le métro de Bruxelles et a I'aéroperZdventem le 22 mars 2016 (voir ci-apres),
dans le métro de Saint-Pétersbourg le 3 avril Z&tG@f.be, 2017 ou encore dans le métro de

Londres le 15 septembre de cette méme année 2@IMdghde.fr, 2017).

Indépendamment des réflexions que ces chocs dosuestiter chez tout citoyen, ils
ont provoqué notre curiosité sous un angle paréicujui nous tient a cceur : celui de la
communication, et plus particulierement de la comication de crise, comme outil de
gestion vis-a-vis du public. Il nous faudra revesur les définitions, mais précisons d’emblée
gu'’il ne s’agit ni de la communication que conduitégard de ses collaborateurs I'entreprise
qui traverse une zone de turbulence, ni de laégfimtde communication que développe une
entreprise en temps ordinaires a propos de seslifggpde ses services ou de son image. Ce
dont nous souhaitons traiter, c’est de la facont dmmmunique a I'égard des tiers une
entreprise victime d’'un événement brutal mettaréadement en péril la situation de tout ou
partie de ses clients avec une préoccupation phgéie : comment conduire cette
communication de facon performante sans prendrasdees juridiques inconsidérés. Le
risque juridique le plus évident est celui de Ispansabilité civile (voire pénale) : comment
communiquer sur la gestion des conséquences doralrlagal’une situation sans reconnaitre

gu’on a fautivement causé celle-ci ?

Appliguant ce questionnement au contexte factuelagété rappelé ci-dessus, nous

formulons notre question de recherche comme suit :

Comment les entreprises offrant leurs produits eard services a un large public, telles les
sociétés de transports publics, confrontées a sgue permanent d’attentat doivent-elles
gérer leur communication afin que cette dernierét sptimale tant d'un point de vue

stratégique que juridique ?

La premiére partie du présent mémoire s'intéresseprincipes théoriques qui sous-
tendent une gestion stratégique et juridique opérda la communication en temps de crise.
La seconde partie vise a vérifier si et commentpexipes sont mis en pratique, et ce au
travers d’'une étude de cas consacrée a la comntioniGedoptée par une importante société
bruxelloise, la Société des Transports Intercommxrde Bruxelles (ci-aprés désignée par
'acronyme STIB) dans le cadre de l'attentat suwvkn22 mars 2016 dans la station de métro
Maelbeek.



Une derniére précision — importante — s’imposke gorte sur I'un des principaux
obstacles rencontrés dans la réalisation de n@vail, & savoir la tres difficile collecte des
matériaux indispensables a I'élaboration de nogexibme partie. Lorsque nous avons
contacté la STIB en vue dobtenir l'autorisationintérviewer un certain nombre de
responsables susceptibles de nous fournir desmatons utiles, on nous a fait savoir que les
seules personnes aptes a répondre a nos quesa@rd & directrice de la Communication et
le directeur du Service juridique, que nous avoffecevement pu rencontrer, mais
conjointement et sur la base d'un guide d’entref@mni au préalable par nos soins. Cette
partie de notre travail démarrait ainsi en tromhesgue, avant méme d’avoir pu aborder le
fond, nous étions confrontés a ce qui s’avérerat clef de la stratégie de crise, laquelle clef
était donc un ...verrou. Nous avons bien tenté déodébr quelque peu ce dernier mais en
vain. Les deux cadres interviewés ont finalemenept® de répondre par mail a une série de
guestions complémentairgsie nous leurs avons dés lors envoyées. Toutesftemations

ainsi recueillies sont rassemblées dans nos Annexes



Partie 1 : Partie théorique

Introduction

D’entrée de jeu, nous laissions entendre qu’il fBautnéfier des prétendues évidences.
Ainsi, chacun croira savoir ce qu’est le terrorisnf@rrorismeest pourtant un mot délicat a
manier. Dans l'avant-derniere édition de son diutaire (8, 1932-1935), 'Académie le
définissait encore simplement comme un édgnne de terreur politique (Dictionnaire de
L’Académie 1932-1935). Il est peu probable qu'elle s’emrie la lorsqu’elle abordera
(enfin) la lettret de la neuvieme édition. Et nous pouvons en tirer gmseignement qu’un

exercice de définition est rarement superflu ail skun travail comme celui-ci.

Dans un premier chapitre, nous examinerons leomotilecrise et dattentatspour

ensuite faire lien entre celle-la et ceux-ci.

Le deuxieme chapitre rappelle d’abord quelguesonstide base en matiere de
communication. Nous examinerons aussi la respditéajpiour faute en droit civil pour
ensuite faire le lien entre la communication etdsponsabilité pour faute afin de mettre en

lumiére I'importance de la prise en compte des @sparidiques dans la communication.

Enfin, un dernier chapitre est consacré a la conication de crise afin de déterminer
la stratégie adéquate de communication de crise Ipsientreprises en contact avec un large

public.



Chapitre 1 : La crise et les attentats

Section 1 : La crise

Plusieurs auteurs se sont penchés sur la quetgi@avoir ce qu’est une crise et ont

tenté d’en donner une définition. Nous passonpriegipales en revue.

Déja en 1963, ce concept est défini comme sulin @rganizational crisis threatens
high-priority values of the organization (1), pnetsea restricted amount of time in which a
response can be made (2), and is unexpected oticipated by the organization (3). »
(Hermann, 1963, p. 64). Selon Charles F. Hermahrdaut donc la présence de trois
éléments pour que I'on puisse parler de criseunt) menace grave et 2) imprévisible, 3) ne

laissant qu’un temps limité pour réagir.

En 2007, Philippe Boistel écrit que : « La crise cggactérise par le fait qu’elle
intervient au moment du jugement, des décisionseadoe, a un tournant a effectuer, a
I'instant des opportunités et des menaces. » (80007, p. 276). Bien qu'il prétende définir
le méme mot, la crise de Boistel vise une situattiés différente de la crise selon Herman. Le
premier vise l'accident ou la catastrophe ponctydlindis que le second évoque plutdt les
moments de tensions que connait nécessairement datreprise au cours de son évolution
(crise de croissance, révolution technologique).et@ définition de la crise selon Boistel est
étrangére a notre propos.

En 2012, Annette Klarenbeek souligne ce qui, ayse, caractérise la crise : « Bij
crises kunnen de volgende karakteristieken wordaterscheiden : ‘dreiging’, ‘urgentie’,
‘dynamiek’ en ‘man-made. » (Klarenbeek, 2012, p). 3our cet auteur, on releve quatre
particularités : 1) I'existence d’'une menace, @jdence, 3) une dynamique qui anime la crise
fait que celle-ci se déroule en plusieurs phase4) éa constatation qu’elle est créée par
’homme (« man-made ») (Klarenbeek, 2012). Selcaréfibeek, I'origine de la crise est une
action humaine ; c’est vrai pour certaines crisegsnmous ne pouvons pas généraliser. En
effet, les catastrophes naturelles comme un tremdsié de terre, un tsunami ou encore
I'éruption d’'un volcan, ne sont, en régle, pasdsuitat d'une action humaine. Ne sont-ce
pourtant pas des causes de crises susceptibleplidiirar unegestionpar une entreprise en
contact avec un large public ? Il n'est que de soray tsunami de décembre 2004 dans

I'Océan indien pour avoir la réponse.



Plus récemment, Eric Cobut et Christine Donjeanligient la crise comme suit :
« La crise atteint le métabolisme de I'entreprises fonctions vitales. Elle empéche ou va
progressivement empécher de faire tourner I'enepde la diriger. » (Cobut & Donjean,
2015, p. 108), tandis que Thierry Libaert 'analgmenme « la phase ultime d’'une suite de
dysfonctionnements mettant en péril la réputativla estabilité d’'une entreprise. » (Libaert,
2015, p. 9). La premiere de ces deux définitionsapproche de celle de Boistel. La seconde
aussi, dans un certain sens, avec cette différunedie isole le moment de crise du processus

de crise lui-méme.

Enfin, Finn Frandsen et Winni. Johansen, deux peafars de I'Université d’Aarhus
au Danemark qui ont mené une vaste enquéte basdesstravaux derisis researchers
americains, européens et asiatiques, signalenhgl€pit du fait qu’elle soit vieille de plus de
50 ans, c’est la définition d’Hermann en 1963 mste la plus utilisée par les chercheurs
(Frandsen & Johansen, 2017).

En conclusion, nous dirons, en reprenant les traiactéristigues mises en évidence
par cet auteur, que la crise au sein d’'une orgaoisast un événement (i) soudain, (ii) issu ou
non d’un processus évolutif prévisible, (iii) qaitfcourir un péril grave a I'organisation qui

la subit.

Les crises qu'ont eues a affronter des entreprcess derniéres décennies sont
nombreuses et variées. Citons a titre d’'exempéesrise Perrier en 1990 concernant le taux
de benzene supérieur a la normale retrouvé daas Peoduite par cette société (Appel,
1999), le désaccord entre Nestlé et Greenpeadthsile de palme en 2010 (Coombs, 2014)
ou encore la révélation par Volkswagen d’une thighpar rapport aux normes anti-pollution
(LaLibre.be, 2015) et tout récemment les excus@pple « pour avoir délibérément ralenti
certains de ses iPhones » sous prétexte de « cepplenvieillissement de leur batterie »
(LaLibre.be, 2017, 8. 1). La figure ci-dessouspirée de celle qui est donnée par Patrick

Lagadec, illustre les différentes origines desesrid.agadec, 1992)

2 Voir aussi Frandsen & Johansen (2017), pp. 44-45.



Figure 1 : Types de causes de crise
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La figure ci-dessus (qui ne se prétend pas exvalisiouligne l'origine diversifiée des

crises.



Section 2 : Les attentats

Le premier réflexe des gens de notre génératica r@&dherche d’une définition est
d’ouvrir leur ordinateur et de faire appel au motée recherche Google. En tap&dfinition
attentat I'un des tout premiers résultats a s’afficherasdte donnée par la version en ligne —
sans date — du dictionnaire de langue francaiseoulsae : « atteinte aux intéréts
fondamentaux de la nation, acte de violence der@atumettre en péril les institutions de la
République ou lintégrité du territoire national (Rictionnaire de francais Larousse v
Attentat).

Cette définition est remarquable en ce gu’elle digitl'attentatun acte éminemment
politique. Elle est par sa formulation trés frari@ncaise. Elle a cependant le mérite
d’exister. Les codes pénal (art. 124, art 125,et.0’'instruction criminelle (art. 30) belges
utilisent la notion dattentatmais ne la définissent pas. Si on excepte urebldiscussion
politique en France sous la Monarchie de juilleav@ux, 1843)pareille définition dattentat
— au sens ou nous I'entendons dans le préseniltrama donc guere retenu l'attention des

juristes.

La notion dattentatn’a été définie pour la premiére fois en Belgique dans le cadre
de la convention internationale de New York du Esembre 1997 pour la répression des
attentats terroristes a I'explosif, faite a New Kée 15 décembre 199Mpn. b, 1 juin
2005) :

Art. 2. 1. Commet une infraction au sens de la préseoteéhtion toute personne

qui illicitement et intentionnellement livre, posay fait exploser ou détonner un

engin explosif ou autre engin meurtrier dans outreoun lieu public, une

installation gouvernementale ou une autre instalapubliqgue, un systéme de

transport public ou une infrastructure :

a) Dans lintention de provoquer la mort ou des donmesamrporels graves; ou

b) Dans lintention de causer des destructions massoe ce lieu, cette
installation, ce systeme ou cette infrastructumsdue ces destructions
entrainent ou risquent d'entrainer des pertes éugnes considérables.

2. Commet également une infraction quiconque tdateommettre une infraction

au sens du paragraph@ 1

3. Commet également une infraction quiconque :

a) Se rend complice d'une infraction au sens des mphgs 1 ou 2;

b) Organise la commission d'une infraction au senspaeagraphes®lou 2 ou
donne l'ordre a d'autres personnes de la commettre;

c) Contribue de toute autre maniere a la commissiofiute ou plusieurs des
infractions visées aux paragraphé&soll 2 par un groupe de personnes agissant
de concert; sa contribution doit étre délibéréefaitie soit pour faciliter



I'activité criminelle générale du groupe ou en Beles buts, soit en pleine
connaissance de lintention du groupe de commdim&action ou les
infractions visées.

(Loi portant assentiment a la Convention intermedle pour la répression des
attentats terroristes a I'explosif, faite a New Rkt 15 decembre 1997, 2005,
art. 2)

A rebours de celle du Larousse, cette définitiodie@as I'attentat & une atteinte a la
structure étatique. Un attentat peut avoir un dljgolitique qui ne soit pas proprement
révolutionnaire, comme I'opposition & une nouvéfiee de chemin de fer a grande vitesse en
Italie (Europol, 2015). Cette définition ne peuperdant avoir de valewénérale dés lors
gu’elle ne vise que I'attentat a I'explosif. S’@ouverait par exemple exclu I'attentat au gaz
sarin perpétré le 20 mars 1995 par la secte Aura ldamétro de Tokyo (sur cet attentat, voy.
p.e. Seizelet, 2012).

On ne peut par ailleurs Iégalement établir une #muantreattentat et terrorisme
Ainsi, pour lapplication de certaines dispositiotégales, singulierement en matiére
d'indemnisation des victimes, uattentat ne peut étre qualifié deerroriste que s’il est
reconnu comme tel par arrété royal délibéré enaibdses ministres (art. 4% de la loi du ¥
ao(t 1985 portant des mesures fiscales et autres)

bY

Pour les besoins du présent travail, nous pensonsop nous en tenir a une
définition d’'un autre dictionnaire, & nouveau celail’ Académie mais dans s&é&lition cette
fois : I'attentat est une « [efjon violente et criminelle contre les personries, biens privés

ou publics, les institutions (Dictionnaire de I’Académief€d., v° Attentat).

Section 3 : Crise v. attentats

Il est a présent possible de situer I'attentat darfigure des types de causes de crises

de P. Lagadec reprise plus haut.

Nous nous situons dans la partie inférieure de diglure (crises d’origine humaine ou
sociale ou organisationnelle), mais l'attentat e lié a plusieurs types de causes de crises
différentes. En effet, comme souligné plus hawénsat et terrorisme ne sont pas synonymes.
Certes, si de tres nombreux attentats sont deentgtroriste, il en est d’autres qui poursuivent

d’autres objectifs, tels l'altération d’un prodiibrs usine, le boycott, le racket, ou encore



10.

'enlevement/séquestration de dirigeants, la matafeon et le sabotage, ces trois derniers
types d’actions ayant pour origine soit 'environrent externe soit I'environnement interne a

I'entreprise.
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Chapitre 2 : Communication et responsabilité pour aute

Section 1 : La communication au sens large

La communication existe depuis toujours: au terdpsla préhistoire déja, les
représentations artistiques étaient une forme demamication dirigée vers la communauté
(Benedetti & Riviére, 2017). Son fondement histoecse situe dans I'exercice des pouvoirs

religieux et politique (Benedetti & Riviere, 2017).

A la suite de Martial Pasquier, on peut définir dammunication comme «un
processus découlant d’une action intentionnell@@u qui, dans une relation a autrui, permet
de transmette un message ou un ensemble d'infansatu travers de signes » (Pasquier,
2011, p. 11). Elle suppose donc un émetteur, uaptéar, un message et des canaux de
communication. Cette action de toujours est devemee véritable activité professionnelle,
regroupant un ensemble de techniques et de métguius en plus spécialisés, ensemble que
désigne fréquemment par I'appellation abrégéeote(Benedetti & Riviére, 2017).

La communication prend en compte quatre critefespace, le temps, la technique de
communication ainsi que la situation dans lagualleommunication opere (Dacheux, 2004).
L’espace renvoie au fait que soit 'émetteur etéleepteur se trouvent au méme endroit soit
ils communiquent a distance (Dacheux, 2004). Leptesignifie que la communication se
déroule soit en direct soit de maniére différée cfigaix, 2004). La technique de
communication envisage soit la communication de@dtémetteur s’adresse directement au
récepteur) soit, la communication interférée pasupport de communication (les médias par

exemple) (Dacheux, 2004). Quant a la situatione @orte sur les circonstances dans

lesquelles s’opére la communication (Dacheux, 2004)

Section 2 : La communication d’entreprise

En matiére de communication, il convient de d@ier communication réglementée et

communication libre.

D’'une part, toute entreprise est en effet |égaldntenue a un certain nombre
d’obligations en termes de communication, la pléméntaire étant celle consistant a se faire

enregistrer en tant qu’entreprise a la Banque @amreles entreprises [art. [11.49 du Code de
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droit économique] : nous l'appellerons communicati@glementée. Celle-ci englobe les
obligations de communication financiere énuméreesde Code des sociétés, a savoir entre
autres les comptes annuels (C. soc. Art. 92) eapport de gestion (C. soc. Art. 95), les
obligations de communication interne (avec les nresilgdu personnel). Les manquements
aux devoirs en termes de communication réglemerdgraissent des sanctions spécifiques,

qui peuvent parfois étre pénales. Nous ne noutagdans pas.

D’autre part, des choix s'imposent quant a la manide communiquer avec les

publics cibles : c’est la communication libre. Btsns ici sur deux points.

La communication d’'une entreprise avec ses papiiesantesse manifeste sous de
multiples formesdont la publicité et le design d’'un produit (I'engdde des éléments qui
contribuent a sompparence physique) ou d’'un service (la fonctiagténat les formes de ce
service) (Fill, 2011).

Autre élément important : le choix des canaux a@raunication. A I'heure actuelle,
dans les entreprises, ce sont les médias sociduxiapus ce domaine, se taillent la part du
lion, parce que ces nouvelles utilisations d’ingtnpermettent une plus grande notoriété et un
contact plus rapproché avec les internautes (Angyete, 2016), habités par I'acharnement
« d’'interagir les uns avec les autres et de partdgs contenus, des informations et des
idées » (Benedetti & Riviére, 2017, p. 1243n 1990 déja, Janet Fulk et Charles Steinfield
constataient avec justesse que « Appropriate naddiece can make the difference between
effective and ineffective communication. And, mediice mistakes can seriously impede
successful communication — in some cases with wi@es consequences. » (Fulk &
Steinfield, 1990, p. 71).

Mais comment s’orienter dans I'univers complexe nbéslias sociaux ? Le choix doit
naturellement se faire parmi les plus en voguePb#dail de Statistiques statista (2017), qui
s’appuie sur une base de données contenant déstiqias issues de sources fiables et

glanées dans le monde entier, énumére ceux quiteoimfe plus d'utilisateurs a I'heure

3 Le terme partie prenante « recouvre I'ensemblepgesonnes ayant des liens avec I'entreprise >ctB2012,
p. 133)

4 Pour une approche commode de la problématiquemgeiias sociaux et d’un de leurs sous-ensemblgs, le
réseaux sociaux (définition, choix et utilisaticlechniques pour encourager l'interaction, erreurévaer,
moyens a mettre en ceuvre au sein de I'entreprisdyation de son audience), nous renvoyons a Feanéls
Johansen, 2017, pp. 169-173.
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actuelle, ce qui donne, dans 'ordre décroissantjJdssement suivant : Facebook, YouTube,
Instagram, Twitter, Pinterest et LinkedIn. Ce smrgcisément ceux que nous retrouvons a la
STIB (Facebook, YouTube, Instagram, Twitter, Pieséret LinkedIn (STIB, s.§)° et, dans
une moindre mesure, a la Société des chemins deeliges (SNCB) (Facebook, Instagram et
Twitter (SNCB, s.d.)), pour ne prendre que deuxngdes dorganisations belges qui
concernent un domaine directement visé par notpgs; I'environnement des transports
publicg.

Mais il ne suffit pas de choisir les bons meédiagaut encore savoir comment les
utiliser pour atteindre les publics visés. En ceauncerne les réseaux sociaux, Loic Bodin
énumere quelques conseils généfatandis qu’A. Benedetti et P. Riviére signalentxcgui
sont & suivre en cas de cfisk peut étre bénéfique de faire usage égalementsite récent
dénommé Klout, qui analyse l'importance du réseatiat des utilisateurs en mesurant le
niveau d’'activité des internautes a I'égard du eoatfourni par les utilisateurs analysés, et
leur attribue un score, c’'est-a-dire un chiffre sure échelle allant de 1 a 10BlIdut
scorg(Panel # eReputation — HUBFORUM, 2013). En s’agmisur celui-ci, les entreprises
peuvent tenter d’augmenter leur audience. Le fawtatie Klout, Joe Fernandez, dans Hub
Forum a Paris en 20%,3évoque aussi lesarned mediaqui sont les mentions « gagnées »

(earned gratuitement par une entreprise entre autrelesugseaux sociaux.

SPour la STIB, et plus spécialement dans le cadreedtrise, voir bien sr aussi notre étude cafsa artie 2,
Chapitre 2, Section 4, § 4.

6 Voir I'Introduction générale.

7 1) Il est impératif de rester cohérent par rapgotimage de I'entreprise et donc a la communaratile
I'entreprise sur les autres médias. 2) Il fautefgareuve d’humilité et de sincérité.3) Il faut saguand interagir
et quand ne pas réagir a des commentaires d'tiiliss, et ce aprés avoir analysé I'impact que @eyeuvent
avoir sur les différentes parties prenantes derkgmise (Bodin, 2014).

8 Benedetti & Riviere, 2017, p. 131.

9 Pour consulter la vidéo voilP.anel # eReputation — HUBFORUMideo]. (2013). France : HUB Institute. En
ligne https://www.youtube.com/watch?v=sOR09r9uwzo
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Section 3 : La responsabilité pour faute

A ce stade de notre propos, il est indispensalalbaittier quelques notions juridiques.
En son article 1382, IEode civil dispose que « Tout fait quelconque Herfime, qui cause a
autrui un dommage, oblige celui par la faute dudjuest arrivé, a le réparer » (C. civil. Art.
1382). L’article 418 du Code pénal édicte qu'« Esupable d’homicide ou de lésion
involontaires, celui qui a causé le mal par détluprévoyance ou de précaution, mais sans

intention d’attenter a la personne d’autrui. ».

Selon la jurisprudence constante de la Cour deattass- bien que cette position soit
critiguée par la doctrine — la notion de faute maverse ces deux dispositions légales est la
méme, méme si le droit civil et le droit pénal éi#fint dans leurs finalités, le premier visant a
réparer le dommage subi par la victime, le secopdrér le responsable. Précisons d’emblée

gue cet aspect punitif ne sera pas envisagé damédent travalil.

En droit civil, pour qu’il y ait responsabilité pofaute, il faut I'association de trois

éléments : une faute, un dommage et un lien deatigius

Il'y a deux types de fautes : la faute contratduet la faute aquilienne. Dans son
ouvrage sur le droit des obligations, Pierre Van n@slaghe (2010) définit la faute
contractuelle comme « l'inexécution d’'une obligatioontractuelle. » (Van Ommeslaghe,
2010, p. 1184). La faute aquilienne, quant a e, présente lorsqu’il y a « violation d’'une
regle légale ou réglementaire » et/ou « violatiame norme de bon comportement » (Van

Ommeslaghe, 2010, pp. 1189-1190), comprenons cdempent en bon pere de famille.

En ce qui concerne le dommage, nous reprenonéfilaittbn donnée par Walter van
Gerven et Alois Van Oevelen : « Schade bestaateinvhrlies van een patrimoniaal of
extrapatrimoniaal voordeel » (van Gerven & Van Qewe2015, p. 453), ce qui signifie que

le dommage résulte de la perte d’'un avantage patiahou extrapatrimonial.

Enfin, le lien de causalité est mesuré selon talitim sine qua non entre la faute et le
dommage (van Gerven & Van Oevelen, 2015), d'ung eamar la théorie de I'équivalence

des conditions, d’autre part.

A I'égard de la victime s’applique...« la théorie ItBguivalence des conditions » (de
toutes les conditions) : dés qu’un fait génératiuresponsabilité forme une cause nécessaire

du dommage — la condition sine qua non de celui iporte peu de savoir dans quelle
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proportion précise il en est la cause. (Storme019®. 1-2). En d’autres termes, chaque
personne dont la faute a constitué une cause ra@eeski dommage tel que celui-ci s’est
réalisé, est tenue d’'indemniser la totalité duyatigie de la victime. Certes, une fois connus
les responsables, il se peut qu’il y ait entre eées degrés différents de responsabilités
justifiant que I'un soit tenu dans une mesure iefée a l'autre, mais ceci est étranger a
I'obligation de chaque responsable d'indemniseafidtime pour le tout. On distingue donc le
niveau de Ibbligation a la dettale réparation de la victime, pour laquelle chagsponsable
est tenue pour le tout, et t@ntribution a la dettequi est la mesure dans laquelle fine,
chaque responsable devra supporter la charge akettia (Cornil, 1936). Il en résulte que la
victime a la possibilité de réclamer le montanaitate son préjudice au responsable le plus
solvable, a charge pour celui-ci de récupérer auple ou des autres leurs quotes-parts

respectives.

Nous prenons un exemple, qui est tout a fait ingliqans le présent mémoire, celui
des attentats du 22 mars 2016 a I'aéroport de Zenent a la station de métro Maelbeek. Il
est certain que les victimes désireuses de seifaemniser avaient le droit d’agir contre les
auteurs des attentats dont la solvabilité est apendouteuse. Mais elles avaient aussi la
possibilité d’attaquer I'une des deux sociétés aumse, respectivement Brussels Airport et la
STIB, en vertu de l'article 1382 du Code civil étantendu que si la solvabilité de ces
personnes morales était certaine, la mise en arussur responsabilité était moins évidente.
Le dommage était certes averé, mais il restaitoauv@r qu’il y avait eu une ou plusieurs
fautes de leur part, par exemple un manquement ldasécurité (Dubuisson & Estienne,
2017), ainsi qu'« un lien de causalité certain @@ moins I'une des fautes alléguées et les

dommages subis. » (Dubuisson & Estienne, 20172(). 2

Section 4 : Responsabilité pour faute et terrorisme

Les chefs d’entreprise ne peuvent ignorer le riggu@riste, en arguant par exemple
qu'il s'agit de l'affaire de I'Etat, de la policeuoencore de l'armée: «Les dirigeants
d’entreprise ont une responsabilité et doivent gager pour assurer un dispositif de sdreté
adapté aux niveaux de menaces auxquels leur estegst confrontée » (Hassid, 2016, p.
65).
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Mais quels sont les dispositifs de slreté et laatéhe de prévention adaptés a mettre
en place ? Le Centre fédéral de cfiseédité en 2005 une brochure intitulée « Terrogism
extrémisme : Les mesures de protection que leemiges peuvent prendre », qui décrit
notamment les mesures préventives concretes quepeétre mises en place (Neven, 2005).

Malgré sa date, ce texte n’a pas vieilli.

Section 5 : Lien entre communication et responsaliié pour faute

Il advient qu’'une entreprise reconnaisse avoir casname faute par le biais d’'une
communication explicite. Il se peut aussi que tfeprise tente de cacher sa faute — ou
'ampleur de celle-ci — en faisant usage d’'une camgation au contenu volontairement
manipulé. Il est enfin possible que, volontairemanion, elle opte pour une communication

dont le contenu est illicite et, par conséquenttifa

La crise Perrier, en 1990, illustre bien le casadeeconnaissance explicite de la faute
qui a été commise. Rappelons que I'élément déctanatie cette crise fut la découverte dans
'eau Perrier d’'un taux de benzene supérieur éofmale. La société francaise opta pour la
transparence et retira toutes ses bouteilles enlation dans plusieurs pays (Appel, 1999)
Cette stratégie de reconnaissance explicite a a&anpe. En imaginant ce qu’allait étre la
réaction du consommateur, Perrier a transforméli de celui-ci : davantage qu’un client,
elle en a fait un acteur important dans la crisgpp@, 1999); par le biais d'une

communication habile, elle a transformé une cris@gen une opportunité.

L’affaire BP, ou plus exactement I'explosion d’'upkate-forme dans le Golfe du
Mexique en 2010 et les tentatives du géant pétrdéedissimuler I'importance des dégats de
la marée noire qui s’ensuivit (Challenfes.fr, 2Q165t, quant a elle, I'exemple d'une
communication au contenu volontairement manipuk gQil faut mettre en évidence ici, ce

n'est pas de savoir si BP avait commis une fautenon, mais le fait que, par sa

10 |e Centre de crise reléve du SPF Intérieur eéaidé en 1986 a la suite de plusieurs incideets attentats
terroristes notamment, afin de garantir la transiorsd’informations importantes, 24 heures sur2fgurs sur
7, en temps de crise, a tous les organes compé@ngscentrum, s.d.). Cette brochure est télégdatile sur le
site du centre de crise a I'adresse https://ceatrégk.be/fr/publication/prevention-contre-le-teisme-dans-le-

secteur-prive-0.

1 Pour l'analyse détaillée de la communication deri®elors de cette crise, consulter : Appel, V949).
Perrier : la mise en systéme médiatique d’une cfsEnmunication et organisation, 16-9. doi: 10.4000/
communicationorganisation.2258
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communication désastreuse (elle a notamment emp@enélant un long moment la

publication de videos), la société a favorisé lagge de nombreuses critiques et d’actions.

Quant a l'illicéité du contenu de la communicatielle peut se manifester de manieres
d verses : soit par la violation de la Iégislateotistante, soit par un comportement déloyal en
matiére commerciale, comme l'atteinte a I'activité a la réputation d’'une I'entreprise (par
exemple par le placement sur son propre site @gmvers un autre site contenant un discours

dénigrant sur les concurrents) ou de I'un de seduyits (Ricbourg-Attal, 20143,

Il est donc impératif d’étre attentif au contenul@€ommunication d’un point de vue

juridique.

Section 6 : Implications de la présence d’une faute

Lorsqu’une entreprise est soupconnée d’une faluyeaiun risque qu’un ou plusieurs
tiers ne lui intentent une procédure en resporigalzivile devant le juge compétent et, s'il
s’avere que la faute est prouvée et qu'un dommage a&ausé a autrui, la contraignent a
réparer ce dommage de maniere intégrale. Cetteratépa intégrale peut conduire au

versement de montants faramineux de dommagestedtisit.

Selon Pieter Gillaerts (20%7) chercheur a la KU Leuven, on note dans la
jurisprudence une évolution du principe de la réapian intégrale, mais rien n’est encore fait a
I'heure actuelle sur le plan légal. Des lignesatniees pour la codification du nouveau Code
civil existent, mais la jurisprudence est fondarakntet abondante, du fait que certaines
matiéres, comme par exemple le droit de la respnilitéatel qu'il est dans le Code civil
actuel, apparaissent comme « un véritable systenpeétédents » (Geens, 2016, p. 28).

12 pour de plus amples informations concernant lgecmnillicite de la communication, consulter : Riciog-
Attal, E. (2014).La responsabilité civile des acteurs de I'intern€u fait de la mise en ligne de contenus

illicites. Bruxelles : Larcier.

13 Témoins les milliards de dollars payés dans sedeal’affaire BP en 2010.

¥ Pour plus d'informations a ce sujet, aller v@illaerts, P. (2017)Deviating from the principle of full

compensation in Belgian tort laBrugge, Belgique: die Keure.
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Chapitre 3 : La communication de crise

Dans le présent chapitre, nous tenterons de ceengu’est la communication de crise,
avant d’expliquer, en deuxiéeme lieu, comment I'oigar dans le temps et quelles sont les
stratégies possibles, et de terminer par I'exaneetadcstratégie qu’elle suppose, notamment

dans le cas des entreprises publiques.

Section 1 : Qu’est-ce que la communication de crise

La communication de crise est '« ensemble demm@tde communication engagées
dans une période de difficultés aigués... Ces actiorigpour but d’éviter une dégradation
importante de I'image de I'entreprise » (Demont-tligKempf, Rapidel, & Scibetta, 2006 p.
339). Cette premiere définition semble ne prendre cempte que les actions de
communication menées pendant la crise. Robrechtgilet(2015) en ont élaboré une autre
pour le compte de la FEB. Selon eux, la commurdoatie crise est :

la transmission d’informations des émetteurs awstinlgtaires dans le but de
limiter I'escalade de la crise et les conséquemoaterielles et immatérielles
qui y sont liées. La communication est essentjgtler fournir au plus vite a
toutes les personnes concernées des informationsctas et completes, des
que la crise se présente et par la suite ausdiréRlots & Wils, 2015, p. 41)

Cette deuxieme définition lie la communication @s « informations correctes et
complétes », ce qui pose question, car, si I'engepa une part de responsabilité dans la
survenance d’une crise, doit-elle en toute cir@mst communiquer a ce propos ? Nous

aborderons ce point plus loin dans le chapitre.

Pour Thierry Libaert (2015), « La communication clése est une branche de la
communication d’entreprise. » (Libaert, 2015, p) @jdi « doit s’appréhender comme une
discipline non autonome et transverse » (Liba@152p. 15).

Pour terminer, ajoutons les considérations émisgsles auteurs de deux ouvrages
récents déja cités plusieurs fois. Le premier, dig@ax experts francais, Arnaud Benedetti et
Priscille Riviére, s’intéresse a la communicatiom eénéral en soulignant sa

professionnalisation actuelle et son importancedjssante : « La montée en puissance des
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activitées de com loin d'étre un artifice politique, témoigne suwrtode [irrésistible
reconnaissance de la communication, en tant quivat nécessité. » (Beneditti & Riviere,
2017, p. 148). Le second, consacré spécialemeatcarhmunication de crise, insiste avec
raison sur I'évolution de ce concept au cours desdérnieres années. Si auparavant le
principal émetteur en était I'entreprise, a I'hewmetuelle ce n’est plus le cas: avec
'avenement du Web 2.0, les informations circuldamns tous les sens et I'entreprise se doit de

prendre en compte tous les médias existants (Frear&lgdohansen, 2017).

Sur la base de ce qui précéde, nous pouvons d&iriommunication de crise en
entreprise comme I'ensemble des informations trigesrpar I'entreprise a destination de ses
parties prenantes, prenant en compte tous les mé&digtants, afin de limiter les effets
d’évenements néfastes a l'image de [I'entrepriselest conséquences matérielles et

immatérielles engendrées par ces évenements.

Section 2 : L’organisation dans le temps de la comumication de crise

Envisagée dans son déroulement, la communicadarrisle comporte trois phases : la
phase anticipative a la crise, la phase durantise et la phase aprés la crise. (Robrechts &
Wils, 2015) Ces trois étapes sont étudiées eril gpéaFrandsen & Johansén

La phase anticipative est marquée par une démantmerdiale, I'élaboration d’'un
plan de communication de crise (Robrechts & Wile1l%). Il est essentiel en effet de
s’interroger avec attention sur les risques poddntjui guettent I'entreprise et de préparer les
réponses et les moyens afférents adéquats, cacaende crise, le facteur temps est
déterminant. Il faut réagir tres vite pour, d’'unartp répondre aux questions qui fusent
notamment sur les médias sociaux, par définitiés téactifs, ou corriger les informations
erronées qui peuvent y circulent, et, d’autre faite face aux journalistes toujours en soif
d’'informations et d’interviews de I'un ou l'autregponsable de I'entreprise (Gabay (2001).
Bien menée, cette démarche préparatoire est uaufadéterminant pour une communication
efficace. Les informations qu’elle traitera con@ont I'entreprise, son environnement et les

explications a fournir sur les accidents poten{i@abay, 2001).

15 Frandsen & Johansen, 2017, pp. 69-87
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La gestion durant la crise est au cceur de la caonwation de crise. Durant cette
période, il faut que la stratégie choiSisoit appliquée et qu’elle soit cohérente avec les
objectifs généraux poursuivis par I'entreprisenafe permettre a cette derniére d’assurer la
continuité de ses activités courantes et de nengdise a mal sa réputation.

Enfin, pendant la phase consécutive a la crideuil le « lancement d’un programme
de communication en rupture avec la crise et offten nouvelles perspectives d’avenir. »
(Heiderich, 2010, p. 139). De plus, I'entrepriset daformer les différentes parties prenantes
des résultats de I'enquéte menée sur la crise quesides résultats de la gestion de celle-ci
(Robrechts & Wils, 2015). Robrechts & Wils (2018nseillent en outre qu’une évaluation et
une actualisation du plan de communication de sogent faites.

Ajoutons qu’envisager la gestion de crise tel gestion temporelle a été critiquée
dans la littérature récente, entre autres pansesit pas toujours possible de déterminer avec

précision quand et ou se situe chacune des étBpaaléen & Johansen, 2017).

Section 3 : Gestion stratégique de la communicatiothe crise

Pour disposer d’'une stratégie de communicationride @déquate, I'entreprise doit
étudier en profondeur son environnement externeg flas haut la phase anticipative a la
crise), et tenir compte de sa stratégie généralaemunication. Celle-ci et celle-la doivent

étre cohérentes (Libaert, 2015).

Selon Bloch (2012), la stratégie de communicatienctise se décompose en 5

éléments :

- la détermination des priorités en termes de publisgjuels I'entreprise doit s’adresser
lorsque la crise survient

- le contenu des messages qui seront diffusés dansddias

- le moment ou il faut prendre la parole

- la maniere dont il faut prendre la parole

- I'endroit ou il faut prendre la parole

Dans le cadre du présent mémoire, nous nous @EmM&tesur les priorités liees aux

publics a viser et sur les stratégies liées avecanties messages a diffuser dans les médias.

16 Voir ci-aprés la Section 3.
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En ce qui concerne le premier point — les prisrigdh termes de publics —, il faut
distinguer communication interne et communicatigteme. Didier Heiderich (2010) insiste
sur la nécessité d'une communication interne cahéreafin qu’il y ait une unicité
d’'informations et que chaque membre du personneleanéme discours par rapport a la
crise. Pour les publics externes, il est indisplelesde fixer leur hiérarchie et la maniere de
communiquer avec eux, cette derniere variant skdotype de crise, selon le rapport que

I'entreprise entretient avec eux et selon les difgegénéraux de I'entreprise.

Selon Thierry Libaert (2015), il y a trois sortes stratégies de communication de
crise, a savoir la stratégie de reconnaissanca desponsabilité, la stratégie de projet latéral
et la stratégie du refus. Dans la stratégie denreiesance, Coombs (2012) distingue deux
options : la stratégie de compensation (I'entrepid®nne de l'argent ou un cadeau aux
victimes éventuelles) et la stratégie d’excusesligubs (I'entreprise assume l'entiere
responsabilité des faits). Il est important ici diemtreprise soit plus rapide que les médias
dans la diffusion de I'information afin de souligrieemblée sa bonne foi (Bouthinon-Dumas,
Pignard-Cheynel, Karila-Vaillant, & Masson, 2015).

Pour ce qui est de la stratégie du projet latérdle-ci consiste a déplacer le centre du
débat afin de minimiser sa responsabilité (BoutliBomas et al., 2015). Deux possibilités
s’ouvrent alors a l'entreprise, soit présenter desuses en disant qu’elle n’avait aucune
intention de nuire ou qu’elle n'avait pas le coldréles événements, soit se justifier en

minimisant les dommages encourus (Coombs, 2012).

Enfin, la stratégie du refus propose trois attitudsoit attaquer I'accusateur lors d’'une
confrontation, soit nier I'existence d’'une cris@jtsecarter toute responsabilité en rejetant
celle-ci sur un tiers (Coombs, 2012). La strat@lyiegefus est une stratégie dangereuse car, si
elle s'appuie sur le mensonge et que celui-ci @sflé, I'entreprise risque de perdre toute
crédibilité.

Selon Martial Pasquier (2011), la stratégie dugefiest pas envisageable pour les
entreprises publiques, du fait que celles-ci samués dinformer davantage que les
entreprises privées, que les voies non judiciaoss plus nombreuses pour accéder a la vérité
et enfin que les médias s’intéressent plus a use qui survient dans le secteur public qu'a
une crise qui touche la sphére privée. |l restedes stratégies de reconnaissance et de projet

latéral. Cependant, son point de vue est contestidkemple d’Air France avec le crash du
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Concorde le 25 juillet 2000 (Le Monde.fr, 2012)n@ntre. En effet, Air France adopta la

stratégie du refus en rejetant les accusations @mscontre et fut méme indemnisée.

Le méme auteur donne plusieurs regles a suivregmoort a la communication de

crise dans le secteur public, citons-les :

- Informer de maniere active (ne pas attendre queréssion externe
s’exerce)

- Informer de maniére continue

- Vérifier les informations avant de communiquer retduire la vérité

- Corriger les informations ou les rumeurs infondées

- Eviter d’émettre des hypotheses

- Tenir compte des aspects émotionnels

- Ne pas attribuer de responsabilités a des causegpersonnes sans en
étre absolument sar

- S’exprimer de maniere claire et répéter, le cagant) les informations

- Eviter des contradictions entre paroles et actes

- Traiter les médias de la méme maniere et pensarra priorités en termes
d’informations

- Veiller a I'unicité du contenu de I'information

- Rester ouvert au dialogue et accepter la contiadict

- Soigner la communication interne.

Pasquier, 2011, p. 297

La notion de transparence — le mot vient « [d]inl&tans-parere =" laisser passer a
travers " » (Benedetti & Riviere, 2017, p.116) 4 dire comprise dans le chef de I'entreprise
non pas comme '« oblig(ation) de tout dire » (Bietd & Riviere, 2017, p. 116), mais
comme celle de transmettre aux différents publies éléments qui « doivent étre vrais et
factuels » (Benedetti & Riviéere, 2017, p.116). Edst importante car la confiance entre
I'entreprise publique et les citoyens est primdedi@émor, 2005). Frank Van Oss (2016) va
dans le méme sens : dans une présentation, féite detobre 2016, sur la communication de
crise lors des attentats du 22 mars 2016 a Briskglieinsiste sur le fait que ne rien dire n’est
pas une option et qu'il faut dire la vérité mais pes faire de commentaire sur sa propre
culpabilité.

7 Le PDF média trainingde la présentation est héldeable a [I'adresse suivante
https://www.kortom.be/presentatie/7534/studiedau-amg-als-een-ander---over-crisiscommunicatie-na-de
aanslagen-van-223
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Le méme auteur précise également qu’il ne faut gaser prioritairement et
uniquement sur les implications juridiques maistgtyprendre en compte toutes les parties
prenantes, car, pour I'entreprise, remporter urcgsa’est pas synonyme de conservation de
sa clientéle (Van Oss, 2016). Notons cependantrgu@as prendre en considération les
implications légales peut avoir un impact négaifimme par exemple, dans un cas extréme,
la faillite de I'entreprise, confrontée dans ce aalobligation de payer des indemnités qui

dépassent ses possibilités financieres ou a daniées néfastes pour sa réputation,



24.

Conclusion

L’enquéte menée dans la Premiére partie du pr@sémoire nous a permis de retenir

les définitions des concepts suivants directemtlieista notre propos :

- Crise : événement soudain, issu ou non d’'un pgaceévolutif prévisible, qui fait courir un

péril grave a I'organisation frappée par cet évesrgm

- Attentat : action violente et criminelle contess Ipersonnes, les biens privés ou publics et/ou

les institutions.

- Attentat terroriste : attentat visant a faire ggasun message ou a atteindre un objectif

politique.

- Communication : processus intentionnel ou nonpgrimet de transmettre un message ou
des informations au travers de signes. Depuis geslgiécennies, ce terme désigne une
véritable activité professionnelle, présente aun sdes organisations d'une certaine

importance, qui regroupe un ensemble de technigiugs métiers de plus en plus spécialisés.

- Communication de crise en entreprise : I'ensemids informations transmises par
I'entreprise a destination de ses parties prenaptesant en compte tous les médias existants,
afin de limiter les effets d’événements néfastésrage de I'entreprise et les conséquences

matérielles et immatérielles engendrées par caseavents.

- Responsabilité pour faute : principe selon lequélout fait quelconque de 'lhomme, qui
cause a autrui un dommage, oblige celui par leefduguel il est arrivé, a le réparer » (art.
1382 du Code civil), ce qui suppose I'associatiertrdis €léments : une faute, un dommage
et un lien de causalité. Le lien entre cette resgbitité civile et la communication a été
particulierement mis en évidence : comment commuaricgur la gestion des conséquences

dommageables d’une situation sans reconnaitre gufantivement causeé celle-ci ?

Les concepts théoriques de I'étude ayant été @®disconvient maintenant de voir ce
gu'’il en est dans la pratiqgue. Ce sera I'objet deenDeuxieéme partie, consacrée a I'étude de
la communication d’'une importante société publidpnexelloise dans le cadre d’'une crise
grave qui a secoue tous les citoyens du pays atteatats du 22 mars 2016 a l'aéroport de

Zaventem et dans le métro de Bruxelles.
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Partie 2 : Etude de cas : L'attentat du 22 mars 208 a la station Maelbeek a
Bruxelles et la communication de la STIB

Introduction

L’étude de cas qui suit s’appuie sur des matér@dant une large part a été récoltée
dans des circonstances particulieres évoquéesradres Introduction générale. Il s’agit tout
d’abord de I'interview que nous ont accordée lgui® 2017 Francoise Ledune, directrice de
la Communication de la STIB et Chris Van Sumereeadeur du Service juridique de la
méme sociéte ; son texte est retranscrit dans BRear? et précédé, en Annexe 1, de celui du
guide d’entretien. Ce premier lot d'informations esmplété par les réponses fournies le 19
juillet 2017, soit un mois aprés notre rencontra; |@s deux prénommés a une série de
guestions complémentaires que nous leur avons pdgaestions et réponses en Annexe 3).
A ces témoignages s’ajoutent des communiqués dgse@de la STIB et d’autres informations
publiées d’'une maniére ou d’'une autre par cetteiéley, ainsi qu'une série de données tirées
d’'articles de presse jugés pertinents. Bien gu@mpgre vue un peu maigre, le dossier
documentaire ainsi constitué n’en est pas moingesotar il rassemble des éléments qui, se
confirmant ou s’infirmant, tirent leur valeur deuteprovenance en méme temps que de leur
datation. Les uns en effet proviennent de I'entsgpqui nous intéresse et d’autres sont
étrangers a celle-ci, ce qui favorise une appr@the objective. En outre, certains sont tout a
fait contemporains des événements en cause tanéid’'qutres leur sont postérieurs de prés

de 15 mois, ce qui permet une prise de recul beumefi

Nous entamerons cette partie par une présentdéda STIB et le rappel des faits
survenus a Bruxelles le 22 mars 2016 qui sonttes$e de la crise objet de notre étude. Dans
un deuxieme temps, nous analyserons la gestioa denhmunication de la société, d’abord
d’'un point de vue général et ensuite dans le casedtrise comme celle qui nous occupe.
Nous identifierons enfin les points forts et legnpofaibles de cette gestion pour terminer par

guelques recommandations a I'intention des ensepmubliques.
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Chapitre 1 : Présentation sommaire de la STIB et deattentats du 22 mars 2016

Section 1 : Une société [de transport public] bruXiise importante

Née en 1954, I&ociété des Transports Intercommunaux de Bruxé8@4$B) — en
néerlandais Maatschappij voor het Intercommunaaiv®& te Brussel (MIVB) — est une
association de droit public chargée de I'explomatidu service public des transports en
commun urbainglans le territoire de la Région de Bruxelles-Cépitmus la tutelle de cette
derniére (STIB, s.8)'8. Ce cadre juridique et cette fonction lui sonuattement dévolus par
'ordonnance du 22 novembre 1990 (Moniteur belge28unovembre 1990), adoptée au
lendemain de la réforme institutionnelle de 198F1BS s.d?)!°. La société est liée a la
Région par un contrat de gestion qui fixe touslesis les obligations de chacune des parties,
le contrat actuel couvrant la période 2013-20171BS2016)%°. Elle est gérée par un conseil

d’administration, un comité de gestion et un adstiateur-directeur général (STJR016).

Voici quelques chiffres qui permettent de situerSIalB dans son contexte socio-
economique. Au 31 décembre 2016, elle exploitaili@2es (métros, trams et bus) sur un
territoire comprenant les 19 communes de la Rédiuxelloise et 11 communes
périphériques, ce qui représente une superficiddde5 km2. En 2016, 1.165 véhicules ont
circulé sur son réseau riche de 4 lignes de mdutg(de 69 stations), 17 lignes de tram et 50
lignes d’autobus. Son effectif s'élevait a 8.29%atmwrateurs (STIB, 205 ce qui fait de la
STIB - la chose doit étre soulignée — I'un des gites employeurs de la Région bruxelloise.
Autre information notable pour notre propos et gomcerne sa clientéle : au cours de 2015,
donc pendant les 12 mois de I'année qui a précéliie de I'attentat commis dans le métro,
prés de 135 millions de voyageurs ont empruntéeceier(STIB, 2015).

18 Son siége social est établi rue Royale 76 a 1000.

19 Les renseignements qui précedent tirés de la gaggte de la STIB intituléka STIB d’hier a aujourd’hyi
qui fournit un apergcu commode des dates marquaet&histoire de la société de 1869 a aujourd’@n. notera
avec intérét que cet apercu s’arréte (dernierificaiion faite le 17 décembre 2017) a décembre52&iqu'il
n'y est par conséquent pas question des évensmer22 mars 2016.

20Méme si un nouveau contrat de gestion pour la gér918-2022 est évoqué dans des documents énumnant
la Région de Bruxelles-Capitale, il ne nous a pépéssible de savoir ou le projet en était effectient.
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Section 2 : L’élément déclencheur de la crise

La journée du mardi 22 mars 2016 est restée grdags la mémoire des Belges en

raison de la gravité des évenements qui I'ont magapi qui ont lourdement affecté la STIB.

Tout s’est passé tres vite. Aux alentours de 8ki@8, tirs se font entendre dans le
couloir des départs de l'aéroport international Zeventem suivis peu apres de deux
explosions : dans la foule présente en masse, legsnique. Une heure plus tard, a 9h11,
une nouvelle explosion se produit mais cette fassdla station de métro Maelbeek, a
Bruxelles, non loin du siége des institutions egaymes : une voiture de la rame sur le point
de quitter la station en direction du centre deilla est déchiquetée. Dans I'heure qui suit,
tout le réseau du métro est a l'arrét et toutestimsons sont vides (Rtbf.be, 268 Le bilan
définitif des personnes décédées au cours de joetteee ne sera connu que quelques jours
plus tard: 32 au total, dont 16 du fait de I'e)gdm de Maelbeek (I'avenir.net, 2016),
auxquelles il faut bien sar ajouter les victimessisEes plus ou moins grievement. La mobilité

dans le réseau du métro sera affectée pendand@losit semainéé

Tres vite, les autorités belges sont fixées sundture des événements : les deux
explosions de Zaventem et celle de la station Mesdbsont bien des attentats-suicides a la
bombe. Dans laprés-midi du méme jour, ceux-ci safailleurs revendiqués par
I'organisation terroriste Etat islamique’Obs, 2016). Pour la STIB, il s'agit d’'une crise
majeurgSTIB, 2016).

2l pPour le déroulement détaillé de la journée du 22arsm 2016, consulter:
https://www.rtbf.be/info/societe/detail attentats-de-bruxelles-revivez-la-journee-du-22-mars-en-
images?id=9249433,. Voir aussi la chronologie reconstituée par lanBussion d’enquéte parlementaire et
relayée notamment par la Libre Belgiquéttp://www.lalibre.be/actu/belgique/attentats-de-bruxelles-la-
chaine-de-communication-n-a-pas-ete-optimale-574f3d4e35702a22d7ee90a8

22 \/oir infra Section 2.
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Chapitre 2 : La gestion de la communication de la BB a la suite de la crise du
22 mars 2016

Dans ce chapitre, nous utilisons comme principalgce d’information les données
fournies, comme signalé plus haut, par la direetde la Communication Francoise Ledune et
le directeur du Service juridigue de la STIB, Chvisn Sumere, lors d’une interview le 19

juin et par mail le 19 juillet 2017.

Depuis quelques années, la STIB utilise les méxbagux entre autres pour informer
sa clientele sur la situation de son réseau, nowrhen cas d’incidents non preévisibles, et
pour répondre aux questions et plaintes des us¢gEIB, s.d?). Les médias les plus utilisés
sont Facebook et Twitter (F. Ledune, mail, 19 @gaiR017). Chaque message fait I'objet d’'un
suivi, pris en charge par les services Presseient€le. En cas de crise, la coordination entre
ces deux départements est assurée par le servinen@uacation (F. Ledune, mail, 19 juillet
2017). Lors de la crise consécutive a l'attentatsde métro du 22 mars 2016, les échanges
ont été extrémement importants, comme en témoidasrthiffres suivants (F. Ledune, mail,
19 juillet 2017) :

Date Nombre de messages

22 mars 2016 2.303

(1 heure apres l'attentat)

22 mars 2016 8.400
(en fin de journée)

7 jours apres l'attentat 42.000

1 mois apres l'attentat 66.400

A titre comparatif, signalons qu’en période normdi nombre de messages recu
s’éleve a 300/400 messages par jour (F. Leduné, D8gjuillet 2017).
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Section 1 : La politique générale de communicatio@ommunication générale et
communication de crise

La communication générale de la STIB, qu’elle soierne ou externe, repose sur
guatre grands objectifs : 1) la satisfaction dasnts, 2) la fierté et I'engagement des
collaborateurs, 3) la volonté de performance detiléprise et 4) la transparence (F. Ledune,
interview, 19 juin 2017). Lors de son interview,dmectrice de la Communication a insisté
sur le fait que la politique de la société est d@mmuniquer de la maniere la plus transparente
possible vis-a-vis, tant des utilisateurs du transpublic que vis-a-vis de nos collaborateursigtay
vis des médias, qui sont un vecteur de communitatiais en méme temps un interlocute
Ledune, interview, 19 juin 2017). A ses yeux, ceftansparence est particuliérement
respectée en peériode de crise : de. maniére générale, nous suivons un des grandigyeements

qui est de ne jamais mentir b.(Ledune, interview, 19 juin 2017).

Comme toute entreprise, la STIB peut étre conf®rit différents types de crises et a
des lors mis au point des les origines un certambre de mesures rassemblées dans un plan
d’'urgence et envisageant I'ensemble des risquesaliéexploitation d’'un réseau de transport
public (F. Ledune, interview, 19 juin 2017). Daresdomaine, elle met a profit les contacts
entretenus avec les exploitants de réseaux deptengublic de 96 pays par le biais de
I'Union internationale des transports publics (U)Tddnt la STIB est membre (F. Ledune,
mail, 19 juillet 2017).

C’est a partir de 2014 que ce plan de gestion ri @rend en compte le fait
terroriste : au mois d’aolt de cette année, unlysmales risques terroristes est menée et une
plateforme spécifigue rassemblant tous les acteorapétents en termes de sécurité a
Bruxelles est mise place. En novembre 2015, peuntdea attentats de Paris (du 13 de ce
mois), le dispositif existant est complété pardaimation d’un Chief Security Officer (CSO)
(F. Ledune, interview, 19 juin 2017). Depuis 201&alément, la STIB entretient une
collaboration rapprochée avec ses partenaires dasport for London (TFL), eux-mémes
victimes d’'un attentat en 200®ans la foulée, toujours en 2015, le plan de conication
de crise, qui existe depuis 2010, est lui aussiadise (F. Ledune, mail, 19 juillet 2017).

En comparant le témoignage de la directrice d€danmunication de la STIB qui
précede avec celui d'un autre collaborateur det@été (Eric Buslot, conseiller Prévention),

qui s’est exprimé lors de la deuxieme journée dmhtians de la Commission parlementaire
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sur les attentats rapportées et commentées pegdagoorale (RTBF et RTL), nous avons noté
une divergence de vues digne d’intérét. Si E. Busdooupe les dires de F. Ledune sur
I'existence d’'une démarche de prévention contreisegies liés au terrorisme dés 2014, il est
en revanche plus critique que sa collegue en ceangerne le contenu du plan de crise : pour
lui cette démarche était loin d'étre aboutie en sma016 (RTL INFO, 201®. Cette
discordance doit étre soulignée, car elle suggeed’'opformation fournie par notre principale
source n’est pas toujours compléte. Nous y revamiplus bas, a propos des regles suivies
par la STIB dans sa communication de éfse

L’actualité du terrorisme va évidemment obliges kociétés de transport public a
poursuivre leurs échanges. Apres la triple attatuBruxelles du 22 mars 2016 qui a suivi de
peu les attentats de Paris, une séance spéciatbad@es sur la thématique du risque
terroriste est organisée par le secrétaire géndeal’UITP. En outre, intéressée par
'expérience acquise par la STIB, la Régie autonale® transports parisiens (RATP) s’est
rendue plusieurs fois depuis a Bruxelles pour siimier sur la gestion de crise et la

communication de crise de voisine bruxelloise @dune, mail, 19 juillet 2017).

Section 2 : La gestion dans le temps de la commuatmon de crise

Comme signalé dans la partie théorique, la comnatioit de crise se gere en trois

phases : avant, pendant et aprés la%riS& dans le cas précis de la crise liée a I'sdtestans

le métro & Maelbeek, la premiére phase est facdétarminer (avant le 22 mars, date de
l'attentat), les deux autres le sont nettement miofprés examen des informations en notre
possession, nous avons fixé la deuxieme a la peaddnt du 22 mars au 14 mai 2016, date
du retour a la normalité de I'offre de transporést-a-dire a la réouverture de tous les acces
aux différentes stations du métro (STIB, 2§1Quant a la troisiéme phase, elle s’étend du 15
mai 2016 a aujourd’hui.

23 Voir infra Section 4, § 2.

2%/oir supra Partie 1, Chap.3, Section 2.
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§ 1 : Avant la crise

Le plan de communication de crise (revu en 201Bymae dit plus haut) est adapté en
continu et des exercices sont effectués réguliemgraéin que tout le monde en interne en ait
une bonne connaissance et sache ce gu'il y aeéadaimoment voulu (F. Ledune, interview,
19 juin 2017). Ce plan — il est important de lecggér — tient évidemment compte de la
|égislation régionale en la matiere, le Gouvernendenla Région de Bruxelles-Capitale étant
'actionnaire exclusif de la STIB, et plus spéaiftaqnent des directives du plan de
communication de crise mise au point par celulténtegre également les obligations Iégales
générales, ce qui explique que le Service juridideda STIB soit lui aussi un interlocuteur
privilégié de celui de la Communication, et ce dvpandant et apres la crise (F. Ledune et C.

Van Sumere, interview, 19 juin 2016).

§ 2 : Pendant la crise

La STIB a en tout premier lieu informé sa clieatélr ce qui se passait et ce dans les
meilleurs délais (F. Ledune, interview, 19 juin ZR1Une vidéo réalisée le 22 mars par un
témoin présent le 22 mars dans le métro permeteatiedne des agents de la STIB donner des
instructions (Rtbf.be, 2086 Ce méme jour, la STIB publie un communiqué dseé®, dans
lequel elle signale les évenements survenus eplemniére conséquence : I'arrét de la totalité
du réseau (Rtbf.be, 2038&. Elle fait part de sa tristesse dans une autreatisation du méme
communiqué de presge(STIB, 2016) et précise la situation de l'offre de transpcets
commun pour le lendemain matin, 23 nférées communiqués se sont poursuivis les jours
suivants afin de tenir les voyageurs au courantédelution de la situation sur le réseau et

notamment sur la réouverture progressive du métraédune, interview, 19 juin 2017). Le

25 Communiqué de presse du 22 mars 2016

26|l y a eu plusieurs actualisations d’'un méme comiowé de presse initial que nous n'avons pas pauetr.
Nous disposons toutefois d’'une capture d’écranatormouniqué de presse confirmant I'explosion et indit
que le réseau est a l'arrét: vdittps://www.rtbf.be/info/societe/detail attentats-de-bruxelles-revivez-la-
journee-du-22-mars-en-images?id=9249433

27 Communiqué de presse du 22 mars 2016

28 Notons gu'il y a probablement eu au cours de larjée du 22 mars 2016 plusieurs autres actualisaties
informations, notamment a propos de la reprisead@rtulation de certains bus en fin de journéeaoigte en
vue de faciliter les retours a domicile des navette
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25 mars, le Service de presse demande instamni@miresse de ne plus chercher a contacter
le conducteur qui conduisait la rame de métro ttd’attentat et dont l'identité et la photo
avaient été diffusées (STIB, 20)6le Conseil d’administration fait part de sorusen aux
victimes des attentats et a leur famille (STIB, @D1Le 22 avril, un mois apres l'attentat, la
société fait savoir qu’en attendant la réalisadme ceuvre d’art commémorative, elle a fait
installer dans la station Maelbeek un panneau dwesor sur lequel les voyageurs qui le
souhaitent pourront exprimer leur sympathie envessvictimes (STIB, 201%. Voici un
dernier témoignage, qui révéle a la fois I'atmosphees particuliére qui régnait alors chez les
usagers du métro et le souci de la STIB de réagw fapidement aux événements. Le 30
mars, soit huit jours apres I'explosion, un voyageenstate la présence, dans une rame de
métro, sur un panneau d'affichage électroniquegimainit normalement la destination du
véhicule, d'un message de quatre lettres qui seréabl@BOOM, message qu'il trouve
inquiétant et qu’il publie sur Twitter. Quelque tesnplus tard, une porte-parole de la STIB
précise gu’il s’agit d’un bug informatique et nom piratage d’'un éventuel mauvais plaisantin
(RTL INFO, 20186).

8§ 3 : Aprés la crise

Soucieuse du devoir de mémoire qui s'imposai§TéB a publié deux mois jour pour
jour aprés l'attentat, le 22 mai 2016, une vidgoreaant les témoignages de nombre de ses
collaborateurs qui ont évoqué leur ressenti pgoogpaux évenements de Maelbeek (Rtbf.be,
201@). C’est un document a la fois sobre et poignaetni#me, elle a fait réaliser une ceuvre
d’art commémorative de ces tragiques évenemengdleg@a présentée aux victimes et familles
lors d’'une cérémonie privée le 18 juillet 2016 et fyt inaugurée officiellement le lendemain
(STIB, 2016). Un autre hommage fut organisé par ses soinsdiofgremier anniversaire de
I'attentat, le 22 mars 2017, sous une double faromee minute de bruit a 9h11 organisée par
son personnel, auquel les voyageurs présents swvités a s’associer par des
applaudissements, sur I'ensemble du réseau atlet;rd’autre part, une cérémonie privée au

sein de la station de métro Maelbeek (STIB, 2p17

En date du 10 janvier 2017, la société lanca wstevcampagne (communiquées de
presse, affiches, etc.) visant a informer sa aientle I'existence d’un nouveau numeéro
d’appel unique et gratuit (le n® 1707) pour signéabeit objet ou comportement suspect sur le
réseau (STIB, 20y,
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Section 3 : Communication de crise et responsabiditpour faute

La communication officielle mise en ceuvre par TdBSpendant et apres la crise du

22 mars 2016 permet-elle de déceler la reconnaissdinne faute a sa charge ?

Pour tenter de répondre a cette question, noussasnalysé les communiqués de
presse pertinents, c’est-a-dire en lien directxglligite avec l'attentat, publiés par elle et
disponibles sur son sffepour la période qui débute le 22 mars, ce qui dolentableau

suivant :

Nombre de communiqués de presse pertinents

Pendant la crise (du 22 mars au 14 mai )16 19 communiqueés

Aprés la crise (a partir du 15 mai 2016 jusqu’au dé&kembre 3 communiqués
2017Y

Nous y avons recherché les termes suivafiégite(s) dédommagement(sipndemnité(s)
dommage(s) et intérét(stompensation(spu excuse(s)a premiere vue susceptibles de
suggérer un lien avec une faute commise par la SAlBun de ceux-ci n'y apparéit Nous
pouvons donc en déduire que, dans sa communicafii@relle, la société n’évoque jamais

une quelconque faute ou responsabilité de sa part.

29 A I'adressehttps://stib.prezly.com/. S’y ajoute un communiqué de presse disponibleagture d’écran dans
un article de la RTBF lisible sutttps://www.rtbf.be/info/societe/detail attentats-de-bruxelles-revivez-la-
journee-du-22-mars-en-images?id=9249433.

30 Voir supra Partie 2, Section 2.
31 Date de notre derniére consultation des commusidaépresse.

32 Les trois références suivantes: STIB. (201@uvre d'art commémorative a Maelbeekn ligne
https://stib.prezly.com/oeuvre-dart-commemorative-a-maelbeek, consulté le 10 novembre 2017, STIB. (2017).
Une minute de bruit en hommage aux victimes destats du 22 marsEn lignehttps://stib.prezly.com/une-
minute-de-bruit-en-hommage-aux-victimes-des-attentats-du-22-mars, consulté le 10 novembre 2017, STIB.
(2017).Un numéro d’appel unique pour signaler tout objatammportement suspect sur le réseau de la STIB
En ligne  https://stib.prezly.com/un-numero-dappel-unique-pour-signaler-tout-objet-ou-comportement-
suspect-sur-le-reseau-de-la-stib, consulté le 10 novembre 2017

33 Le mot excuse apparait une fois, le 29 mars 2&lba(STIB s'excuse auprés des voyageurs pour ce
malentendu » (STIB, 201,68 6), ceci dans le cadre de la rectification d'@mnonce faite plus tét a propos de
I'exploitation du réseau souterrain.
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Section 4 : Analyse de la communication de criseeda STIB

Envisageons successivement I'émetteur, le contehules destinataires de la

communication de crise de la société, ainsi quedeaux utilisés.

§ 1: L’émetteur

En cas de crise, c’est bien sOr au service Comratiorc qu’incombe la transmission
de l'information aux destinataires visés (F. Ledunterview, 19 juin 2017) et, pour ce faire,
il dispose d’un plan de communication de crise dbat été question plus hdfit Il faut y
ajouter la collaboration entretenue avec les itgtariédérales (le porte-parole du Centre de
crise, qui constitue une direction générale du 8®érieur®) et régionales (les responsables
Pressales cabinets du ministre de la Mobilité et du MimeifPrésident) (F. Ledune, mail du 19 juillet
2017).

Quand il s’agit de renseignements concernant l@tgiion du réseau destinés a la
clientéle (modifications de lignes, réouverture ggessive de stations,...), ce n'est plus le
service Commercial — qui les communique en tempsnab— qui S’en occupe, mais la
Communication, ceci afin de garantir la cohérenes données distribuées (F. Ledune,
interview, 19 juin 2016).

Dans d'autres cas, la Communication travaille enitét collaboration avec d’autres
structures. C’est ce qui s’est produit pour laigesties innombrables contacts noués pendant
la crise avec les tres nombreux utilisateurs dediasé ici, la Communication a coordonné
les réponses établies par le service Presse eties Clientéle (Customer caf®)Mais c’est
le Service juridique qui apparait comme I'un de isgsrlocuteurs privilégiés. Les contacts
entre les deux départements ont été établis dasvanance de la crise, le 22 mars 2016, dans
’heure qui a suivi I'explosion de Maelbeek (F. uee, interview, 19 juin 2017). C'est le
second qui allait désormais s’occuper de tout ¢eagiehe aux droits des victimes ou, pour le
dire plus exactement, initier et entretenir leatiehs avec I'assureur de la société — il s'agit

d’Ethias —, lequel assurerait la gestion compléds dinistres encourus et des dossiers

34 Voir supra Partie 2, Chapitre 2, Section 1 eti®a, notamment § 1.
35 Sur ce centre, voir supra Partie 1, Chapitre 2tiQe4.

36 \Voir supra Partie 2, dans l'introduction du Chemi.
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individuels d’indemnisation introduits (C. Van Sumgeinterview, 19 juin 2027), ainsi que

la communication a l'intention des victimes et deurs familles. Pour ce faire et
conjointement avec l'assureur, la STIB a mis ecg@lkdés le 26 mars 2016, quatre jours apres
attentat, un numéro d’appel téléphonique grattitune adresse mail uniques (C. Van
Sumere, interview du 19 juin 2017). Notons encareime autre communication spécifique
destinée aux membres du personnel, d’ordre psygitple cette fois, fut elle aussi déléguée,

mais a des psychologues et assistants sociawegfnk, interview, 19 juin 201%#)

§ 2 : Le contenu

by

Les sources a notre disposition révélent que, dangeneur, la communication
veéhiculée par la STIB est centrée d’abord surdagmission d’informations sur ce qui s’est
passé (les événements) et sur les décisions gaeegremier lieu la situation de l'offre de
service¥®, sur la compassion ressentie a I'égard des visffimeu des membres de son
personnéf et sur le devoir de mémoire qui s'imp&sélous retrouvons ainsi deux des trois
des «régles immuables » de la communication d®e agvoquées par A. Benedetti et P.
Riviere : 'empathie et la réactivité (BenedettR&viere, 2017, pp. 114-116).

Quant a la troisiéme de ces régles, la transparericelle été appliquée ? A condition
de définir cette notion, a la suite de ces deurwst comme I'obligation pour I'entreprise,
non « pas (...) de tout dire » mais celle de transmees « éléments (...) vrais et factuels »

37 Voir  notamment les précisions fournies par la fRtble 15 juin 2016:
https://www.rtbf.be/info/regions/detail attentata@elbeek-146-victimes-ont-introduit-une-demande-d-
indemnisation-aupres-de-la-stib?id=9326642

38 Le rapport des activités 2016 de la STIB foudstprécisions intéressantes a ce propos. Une eellaide
psychologique spécifique a été mise en place :yéhmdogues externes, spécialisés en situation ide, gont
venus renforcer les 8 conseilleurs sociaux derégmise. Plus de 400 entretiens ont été réalisiée En23 mars
et le 8 avril. Des débriefings collectifs ont égadmt été organisés pour les équipes les plus tesché
présence quotidienne de la cellule sur tous lex ki travail a été assurée (STIB, 2016

39 Voir supra Partie 2, Chapitre 2, Section 2, § 2
40 bid.
41 Voir supra Partie 2, Chapitre 2, Section 2, § 2.et

42 \/oir supra Partie 2, Chapitre 2, Section 2, § 3.
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(Benedetti & Riviere, 2017, p.116) nous pouvons répondre par laffirmative. La
discordance entre le témoignage de la directrice @mmunication et celui d’'un conseiller
en prévention qui a été analysée plus Hawnfirme cette fagon de voir. Rappelons toutefois
gue les informations dont nous disposons sont Epoesm Nous ne savons rien des échanges
qui ont eu lieu a propos de la prise en compte’iddeimnisation des victimes ou de leurs
familles, échangesous-traitésa I'assureur. Rien non plus concernant la comnatioic
interne de la STIB, alors que certains membresodepgrsonnel figurent parmi les victimes
directes ou indirectes de I'attentat. Rien enfircdatenu des réponses qui ont été faites, et de
la maniere dont celles-ci ont été faites, a chaardgs collaborateurs de la société qui, des les
premieres heures de la crise et pendant de nomlpars<chargés d’angoisse, ont été mis en
contact direct avec I'un ou l'autre correspondanigeande détresse : une victime, un parent

de victime ou un passant dans I'expectative.

Comme nous I'avons montré plus Hau& aucun moment la société ne fait état d'une
guelconque faute ou responsabilité de sa partci®ftment donc, elle n’appliqgue aucune des
stratégies (stratégie de reconnaissance, stratégieojet latéral) utilisables par les entreprises

du secteur public dont nous avons parlé dans Roamiére parti®.

8§ 3 : Les publics cibles

Nous l'avons écrit il y a un instant, nous ne seveien de la communication a
lintention du personnel de la STIB; nous congtatsimplement que certains de ses

membres ont accepté de faire part de leur émotiam thois apres les événeménts

Autre public cible : les usagers du réseau deotaéte. Parce que nous sommes en
crise, c’est le service Communication et non leviser Commercial qui se charge de les

informer pour tout ce qui touche les déplacememtdesréseatf. Pour les voyageurs blessés

43 Voir aussi supra Partie 1, Chapitre 3, Sectio® 3,

44 \oir supra Partie 2, Chapitre 2, Section 1.

45 Voir supra Partie 2, Chapitre 2, Sectihn

46 \oir supra Partie 1, Chapitre 3, Section 3, § dugtout 2.
47 Voir supra Partie 2, Chapitre 2, Section 2, § 3.

48 \/oir supra Partie 2, Chapitre 2, Section 4, § 1.
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ou décédés et leurs familles, comme déja signal#orimation émane de Il'assureur
travaillant en tandem avec le Service juridiqudad&TIB. Enfin, sous la coordination de la

Communication pour la presse, c’est le Servicedergsi informe les journalistes.

8 4 : Les canaux de la communication

L’information aux usagers se fait par le biais degyens traditionnels : affiches,
afficheurs de temps d’attente, personnel du cailteredu Service Clientele dont les plages
horaires ont été élargies, personnel habilité anter les voyageurs sur le terrain, trés vite
renforcé par des volontaires venus du personnelrestnatif (F. Ledune, interview, 19 juin
2017). Mais, ainsi que nous l'avons vu, ce sontrfexlias sociaux qui ont été le plus
largement utilisés : le 22 mars 2016, jour de dlatat, le nombre de messages recus est 24
fois plus important que la moyenne journaliere hadlie et au terme de la premiere semaine

qui suit, il est encore 13 fois supérieur a cettgyemné?®.

Cette avalanche a amené la STIB, aprés le 22 ndaractualiser son plan de
communication de crise en y intégrant de maniets fbrmelle les médias sociaux, «le
vecteur sans doute le plus important » aux diresadgirectrice de la Communication (F.
Ledune, interview, 19 juin 2017). De méme, I'équijpédias sociaux en place a été renforcee
par des volontaires, qui ont été formés sur leetatont la formation doit étre poursuivie afin
de permettre un renfort optimal en cas de nouveite

e

Une autre retombée des évenements du 22 mardadisignation d’'un coordinateur
du plan de communication de crise, & savoir unsopere « un petit peu plus éloigné(e) de la
crise », « un plan keeper », un gestionnaire chdiggsurer I'actualisation de ce plan et de

vérification réguliere de sa mise en pratique @dune, interview, 19 juin 2017).

49 Voir supra Partie 2, dans l'introduction du ChiegpR.
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Conclusion : Points forts et points faibles de laammunication de crise de la STIB

Qu’est-ce qu'une communication de crise efficaéaBimplifiant quelque peu et sans
prétendre a la pleine exactitude scientifiquedst £st qu’elle existe], nous dirons qu’elle doit
reposer sur un ensemble bien pensé de réglesetslges, qu’elle doit diffuser des messages
qui varient en fonction du public a atteindre, danmment ou ils sont distribués et du vecteur
utilisé et que le contenu des éléments transmis dpiondre a certaines regles d’ordre
général. Les éléments de cette définition nougrset de guide pour distinguer les aspects

positifs et négatifs de la communication ici éteadie

L’outil de base est le plan de communication dsecrCelui de la STIB, qui date de
2010, prend en compte le risque terroriste a pd€eiR014 et s’étoffe a partir de 2015 a la
suite de contacts noués sur le plan internatiaralparticulier avec les sociétés homologues
de Londres et de Paris, visées directement ouectgiment par une attaque terroriste. On
s’informe donc a I'étranger et ces échanges, ajusil'expérience vécue sur place et dans
d’autres métros urbains, génerent des adaptatémmdiéres du plan originel. Ce sont la des

points positifs.

Le contenu de I'information qui est transmise exdgela part des communicants de la
STIB une attention toute spéciale. Quel que saitulelic extérieur visé (clients, journalistes,
victimes de I'attentat et leurs familles) — noussagons rien de la communication interne —,
cette information est parfaitement maitrisée, pwpas dire verrouillée. C’est ainsi que les
communications vers les victimes et leurs familtpge nous supposons avoir été délicates dés
lors gu'il s’agissait de questions de respons&bditd’indemnisation, est d’entrée de jeu sous-
traitée : la distribution de ces informations sblesi est déléguée a I'assureur de la STIB, la
compagnie Ethias. La mesure est habile et effiegqueisque prometteuse de gain de temps —,
mais nous ne savons pas si elle a conquis towegelsonnes visées et si cette absence de
contact direct n'a pas été percue comme négativpaint de vue de la responsabilité
sociétale de I'entreprise bruxelloise. Ajoutons qoes n'avons pas creuse la piste des procés
qui ont été intentés a la STIB (d’ailleurs rapidemécartée par le directeur du Service
juridique interviewé), celle-ci, rappelons-le, réey jamais reconnu une quelconque

responsabilité dans les évenements de mars 2016.

Du point de vue du contenu toujours, et il s'agitde points positifs, la STIB a

respecté les régles générales a suivre dans cedéypdse. Elle a fait preuve d’empathie a
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I'égard des victimes et de leurs proches, de ndégtice qui a été apprécié par les usagers et
par son personnel (dans le cas du harcelemenepgournalistes du conducteur de la rame

sinistrée) et d'une certaine forme de transparethaes la mesure ou elle ne ment pas mais ne
dit pas tout’.

Un autre point fort est la mise en adéquation ddofmation transmise avec les
objectifs et les valeurs de I'entreprise. Parmigesmieres figure sans contexte la satisfaction
des clients, inlassablement poursuivie par la S@iBres favorablement appréciée par les
usagers interrogés par une société indépendantewsuniveau de satisfaction au début de
2017 Parmi les seconds, nous citerons I'engagemeriier& et le professionnalisme des
Stibiens, comme le confirment A. Catellani, E. CobuC. Donjean un ouvrage récent sur

I'éthique en communication :

L’entreprise de transport public bruxelloise a d&nhbre cours a ses

collaborateurs pour s'exprimer sur ce qu’ils ontwéors des attentats du 22
mars, parfois au plus pres du drame. Solidaritgfepsionnalisme, respect des
autres. Voila toutes les valeurs de I'entreprisegas avec dignité et crédibilité
par ses propres collaborateurs. (Catellani, CobDb&jean, 2017, p. 148)

Pour en finir avec le contenu de la communicatmmions que les mentions relatives a
I'élément déclencheur de la crise, I'explosion di rBars 2016, s’estompent au fur et a
mesure que 'on s’éloigne de cette datdl ne s’agit pas du résultat d’un oubli progréssi
mais d’'une conséquence logique de la stratégieodenunication de crise adoptée par la

STIB.

50 Nous n’examinons pas ici la question de la rétieettolosive (« Fraudulent concealment ») qui meiteine
étude a soi tout seul et qui a certes son intéxds ¢ cadre d’'une communication de crise maisigpasse de
loin la portée que peut avoir le présent travalil.

51 Voir Rtbf.be. (201%). En 2016, la satisfaction des clients de la STIBoatinué de progresseEn ligne
https://www.rtbf.be/info/regions/bruxelles/detaih-2016-la-satisfaction-des-clients-de-la-stib-atoare-de-
progresser?id=9568414, consulté le 14 novembre.2017

2 Dans les pages consacrées a I'histoire de latépciétamment sous I'ongl&fTIB stories, bienvenue dans les
coulisses de la ST|B®n ne trouve rien a propos des évenements dua?2 2016 :

- dans la sous-rubriquérchives les informations sont classées par mois et venfadvier 2015 a décembre
2017 ; curieusement, on saute, aprés février Aii&;tement au mois de juillet 2016 ;

- la rubriqueSearchne donne aucun résultat pour les tergentat(s) Terrorismeou 22 mars 2016 pour les
nombreux articles relatifs Métro, on n’en trouve qu’un seul concernant les pertimha de trafic, et ce pour la
manifestation nationale des syndicats du 7 oct2bi& (STIB, s.d).
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Terminons par un dernier élément, qui est incoabdsinent un point positif : le choix
par la STIB de canaux de communication porteurt, $§pécialement par les réseaux sociaux
Twitter et Facebook.

53 Sur l'importance des médias sociaux dans la geste®la communication de crise, voir parmi levdre
récents Benedetti & Riviere, 2017, pp. 123-133rahBsen & Johansen, 2017, pp. 169-173.
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Conclusion générale

Comment les entreprises offrant leurs produitseaud services a un large public, telles les
sociétés de transports publics, confrontées a sgquei permanent d’attentat, doivent-elles
gérer leur communication afin que cette dernierg gptimale tant d’'un point de vue

stratégique que juridique ?
Telle était notre question de recherche.

La division du travail en deux parties distincgsst avérée fructueuse : la premiére
consacrée au choix et a I'étude des notions théesigertinentes, la seconde centréeuger
étude de cas.

Il était en effet indispensable, en tout premieu,l pour s’appuyer sur des définitions
solides, de savoir avec précision ce qu'il fauteadte parcrise attentat terrorisme de
cerner le mieux possible des notions juridiquesroerfaute dommageet responsabilité pour
faute et naturellement de bien saisir ce qu’estdemmunicationNous avons insisté sur les
deux acceptions de ce terme, omniprésent dans matte : celle — intemporelle — de
processus interactif de transmission d’'un messagelle — professionnelle — d’ensemble de
meéthodes, de techniques et de pratiques devengritable métier, souvent désigné sous le
vocable decom métier en expansion depuis une trentaine d’anrdses toutes les

organisations d’'une certaine importance, admirtistia comme entreprises.

Pour la deuxieme partie du présent mémoire,alla fi'abord sélectionner I'entreprise
a étudier. Le choix s’est porté assez rapidementas$TIB, et ce pour deux raisons. La
société de transport public bruxelloise est uneeente importante : c’est le premier
employeur de la région de Bruxelles-Capitale e edmpte une clientéle totale qui tourne
autour des 369 millions de voyageurs par an (doég de 135 millions pour le métro). La
STIB a de surcroit traversé une crise marquarigdtehtat terroriste survenu dans l'une des
stations de son métro le 22 mars 2016, une heues aelui qui s’est produit a I'aéroport
international de Zaventem. Cette actualité bruigle.a évidemment provoqué d’'importantes
retombées sur sa politique de communication, nossngblé étre le contexte approprié pour

notre étude de cas.

A I'extréme début de nos recherches, une foisidene arrété et I'entreprise choisie,
nous avons visionné sur internet deux vidéos fpliase produite par YouTube qui date du
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22 mars 2016, jour de I'attentat, et I'autre dun2@ réalisée par la STIB. La premiére, captée
guelques minutes aprés I'explosion par une perspnégente dans le métro, souligne toute
I'horreur du moment. La seconde, qui met en sc&sengembres du personnel de la STIB et
un usager présent dans la rame attaquée, tousgtéanodisur un fond noir, transmet un

message empreint d’émotion et de dignité. Ce messags révélait ainsi, des le déebut de
notre enquéte, une forme de la communication adopéE la STIB a I'occasion de cette

crise : 'empathie. Un autre aspect de cette comeation de crise nous est apparu plus tard,
a l'occasion des contacts avec la société brusellocomme nous le signalons dans notre

introduction générale et dans [lintroduction a aotdeuxieme partie : le souci de

soigneusement contrdler les informations fournibexdérieur de I'entreprise.

Le dossier documentaire rassemblé par nos sounsl’ptude de cas a par conséquent
été constitué dans des conditions un peu difficiteas il nous a cependant permis d’arriver a

un double constat :

e Comment la STIB a-t-elle géré sa communication dee®@ Il suffit ici
d’insister sur les principaux traits mis en évidencoutre I'empathie et la
maitrise parfaite du contenu déja signalées, citan®activité, I'absence de
reconnaissance d'une quelconque faute ou respditssade la part de
'entreprise, une certaine forme de transpareneep@s tout dire, mais parler
vrai et s’en tenir aux faits) et 'usage de cana@xcommunication porteurs

(tels les réseaux sociaux Facebook et Twitter).

 La STIB a-t-elle géré cette communication de cdsefacon optimale (pour
reprendre les termes de notre question de reche?cha raison des lacunes
signalées dans les informations que nous avonsméées, nous devons étre
prudent. Disons tout de méme que, si I'on se bastes résultats de I'enquéte
de satisfaction menée par une société indépendantdébut de 2017, la

clientéle de la STIB, quant a elle, aurait tendamcgpondre par I'affirmative,

Au terme de notre démarche, il nous parait utile fbrmuler quelques
recommandations générales susceptibles d'intéretser services de communication

d’entreprises publiques en cas de crise.

Le plan de communication de crisé&Jn outil indispensable, & élaborer avec soinesta

maniére la plus compléete possible (il doit prendrecompte tous les types de crises), a
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actualiser régulierement et bien sar apres chaqgse € a accompagner d’exercices ponctuels
avec tous les collaborateurs concernés. La gedBoce plan est a confier a un responsable

extérieur au service de communication.

Avec qui travailler ?Parmi les départements internes avec qui doitgotker le service de
communication doivent figurer au minimum le senjizedigue et le service clientéle et, pour
le cas ou il y aurait des victimes, le service roaldet la cellule d’aide psychologique (le cas

eéchéant renforcée par des experts extérieurs).

Avec qui communiquer Rvec toutes les parties prenantes, avec une gla@eale pour les
collaborateurs de I'entreprise (« La communicatiderne représente la premiere pierre de la
communication externe et ne saurait en étre déléar», Benedetti & Riviére, 2017, p. 86) ;
c’est particulierement vrai en cas de crise). Lieinaes éventuelles et leurs familles ne sont

pas a négliger.

Comment communiqué@rLa maniére de communiquer doit étre adaptéemetibn du type
de destinataires. Aujourd’hui plus que jamais,allitfle faire via les médias sociaux, et en

particulier via les réseaux sociaux les plus @tilis
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Annexes

Annexe 1 : Guide d’entretien Madame LEDUNE et Monssur VAN SUMERE

Quelle est la politigue de communication au seitad&TIB ?

Suite aux attentats du 22 mars 2016, quelles oét u@ts priorités en termes de
communication ?

Suite aux attentats du 22 mars 2016, vous étes{posiss des questions de droit pour savoir
comment gérer la communication de crise ? Si atang et quel est le degré de I'application
juridique ? Si non, y avez-vous pensé ultérieurdrien

Qu’en est-il des implications de votre communicatsmus I'angle juridique par rapport aux
assurances ?

Qu’en est-il des implications de votre communicatsmus I'angle juridique par rapport aux
pouvoirs publics ?

Qu’en est-il des implications de votre communicatsmus I'angle juridique par rapport aux
clients ?

Qu’en est-il des implications de votre communicatsmus I'angle juridique par rapport aux
victimes ?

Quelles ont été les conséquences suite a votre aloicommunication ? Avez-vous des
regrets par rapport a la communication choisieiseran place lors des attentats ?
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Annexe 2 : Interview de Francoise Ledune (FL) et deChristiaan van Sumere
(CVS) par Matthieu De Clercq (MDC) le 19 Juin 2017

CVS : Pouvez-vous m'expliquer le cadre de votre méoire ?

MDC : En gros, je fais mon mémoire sur la communicatisar comment gérer la
communication de crise, comment prendre en conggtaspects juridiques dans la gestion de
la communication de crise. Et je fais une étudeateet, pour mon étude de cas, j'ai choisi de
me baser sur les attentats, sur la gestion dentancmication de crise au sein de la STIB lors
des attentats du 22 mars 2016. Donc voila, je nse bar la communication essentiellement
externe de la STIB, donc par rapport aux partieengmtes, tels que, par exemple, les
assurances ou alors les clients, les victimes égaile les pouvoirs publics aussi. Et donc,
bien voila, pour que vous ayez un peu le cadre, c’ast pu moins ¢a. Si vous avez des
guestions, évidemment n’hésitez pas.

CVS : Cava.

MDC : Je peux commencer Jacquiescement de la part des deux interviewd3k, trés
bien. Est-ce que vous pourriez tout d’abord brieverant vous présenter tous les deux ?

FL : Moi, je m'appelle Francoise Ledune, je suis direetde la Communication de la STIB.
Donc, dans mon département, on s'occupe a la feisladcommunication interne de
'entreprise, des 1.200 employés, et de la comnatioic externe vers la presse et vers les
stakeholdersc’est-a-dire vers les médias, bien sdr, maisiaw@ss communiquons vers les
autorités, que ce soit au niveau du Parlement oGalwernement. Voila. On travaille aussi
sur le contenu des médias sociaux, donc des mesddfyesés sur les médias sociaux, donc
pas les réponses a la clientéle en termes de sdrd@u se trouve mon b, etc.), mais la
gestion vraiment dieontent managememte ce qui se passe sur les médias sociaux. Donc,
nous créons du contenu sur ces médias sociauxeqaeit Facebook, Twitter, Instagram et
autres.

MDC : Ok, merci beaucoup.

CVS : Ok, Je m’'appelle Chris Van Sumere, je suis le tigcdu Servicéegal Affairsqui se
compose en trois entités, c’est-a-dire d’abordClaims entrance donc tout ce qui est
assurances et les claims et en plus le Corporategugt dire tout ce qui concerne la STIB mais
divisé en deux sous-parties, si vous voulez, Gedire lePrivate lawet le Public law, donc
droit public et droit privé.

MDC : OK, d’accord, trés bien. Donc, je vais plutdtvous poser la question a vous
[regardant Madame Ledunej que vous étes la directrice de la CommunicatiorQuelle
est la politique de communication, la politique géérale de communication au sein de la
STIB, si vous en avez une, je ne sais pas, par ragpaux réseaux sociaux, par rapport a
la clientele ? Est-ce que vous avez une politiqupéxifique, quoi ?



55.

FL: Oui, cest de la communication quoi... [rires]. Donlke politique générale de
communication, bien, c’est de communiquer de laiéraria plus transparente possible vis-a-
vis tant des utilisateurs du transport public giseavvis de nos collaborateurs et vis-a-vis des
meédias, qui sont un vecteur de communication maimméme temps un interlocuteur. Mais
nous visons aussi la continuité du service, quuasbbjectif d’entreprise de maniére globale.
Et donc notre communication, évidemment, va s’'insatans ces objectifs d’entreprise, qui
sont en termes de... trois grands objectifs d’enseprd’abord avoir des clients satisfaits,
ensuite avoir des collaborateurs qui sont fierereagés et puis, évidemment, avoir une
entreprise qui performe, parce que I'entreprisdoperante va servir a la satisfaction des
clients et a la fierté et 'engagement des collatearrs. Et donc notre communication va
s’articuler autour de ces trois axes et on va maltr avant, évidemment, 'ensemble de ces
trois axes. Un autre élément en termes de comntigricanais qui est plus lié a la
communication de crise : de maniére générale, sowens un des grands enseignements qui
est de ne jamais mentir, ne jamais dire autre choeda vérité.

MDC : D’accord, trés bien. Suite aux attentats du 22 mar2016, quelles ont été vos
priorités en termes de communication ? Donc, quiels régles de base avez-vous
adoptées ? Bon, vous m’avez dit la transparencedu coup vous...

FL : Donc, la premiére regle en communication de celsen l'occurrence par rapport a
'évenement du 22 mars — parce que chaque crisedifétente —, on a un Plan de
communication de crise, évidemment en interne detriéprise, mais évidemment chaque
crise a ses spécificités. En l'occurrence, la peemiétape de la communication a été
d’'informer les gens sur ce qui se passait, dondesufaits. Donc ¢a, ca a été la premiére
chose. Et ensuite, d’offrir une information, on dige, de type « service » par rapport a nos
utilisateurs, donc : fermeture du métro puis réabiment des lignes en progressif, etc., etc.
Mais la premiere étape a été d’informer sur less faiqu’est-ce qui s’est passé et quelles sont
les conséquences ? — et ensuite, dans un deuxéenps,tles actions qui sont menées et qui
sont mises en place.

MDC : Ok, tres bien. Suite aux attentats, vous étegous posé des questions de droit pour
savoir comment gérer, donc, cette communication derise ? Et, si oui, quand et quel est
le degré de I'implication juridique ? Et si non, yavez-vous pensé ultérieurement ?

CVS : Bien sdr, on s’est posé des questions de droitepgu’il faut d’abord penser aux
droits des victimes. Et c’est pour cela qu’on dautrpensé a nos assurances, dans quel degré
elles couvrent les faits, et donc dans ce sensaussi communiqué. Donc, ¢a veut dire qu’on

a créé un numéro d’appel unique endéans les trars en collaboration avec nos assureurs.
C’était uncall centerau niveau des assurances qui essayait de répanoluges les questions,
non seulement en ce qui concerne les assurancestowes questions possibles que les
victimes et leurs proches avaient.

MDC : Ok.

CVS : Il y avait aussi une adresse e-mail unique.
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MDC : Ok, d’accord. Et suite justement a la communtation de crise, je me demandais
Si...

FL : Ce que je voulais aussi rajouter, c’est que, danBlan de communication de crise,
evidemment, il y a..., on s’est posé la question ament de I'élaboration du Plan de
communication de crise sur les implications légaésautres. Et donc, dans le Plan de
communication de crise, un de nos interlocuteursil@gieé, donc dans le top 1 de nos
interlocuteurs, dans le top 5 peut-étre, figuredémimentLegal Et donc tres vite, une fois
gue le Plan de communication de crise est actiés, ¥ite nous avons des contacts avec
Legal; Et en I'occurrence, le 22 mars, c’est ce quitessé : donc, dans I’heure qui a suivi,
nous avions des contacts aveegal pour, effectivement, notamment nous occuper dguce
était le droit des victimes.

CVS : Mais il faut guand méme comprendre ¢a dans undaasompagnement, parce que —
comment dirais-je — la gestion du sinistre et dessiers se trouve chez notre assureur. Et
c’est donc I'assureur qui gére en fait au plandjgue les conséquences de tout cela ; il gére
ca au sein de son entreprise et avec ses promBsmyaires.

MDC : Et justement par rapport aux assurances, avie-vous justement, par rapport par
exemple aux victimes — je sais qu’il y a eu destadues en justice, etc. —enfin, par
rapport a votre responsabilité, etc. qui était miseen jeu, est-ce que vous aviez une
assurance qui couvrait ¢ca ? Ou...

FL: Attendez, attendez [hésitations], parce quetcles postulat qui n'est pas ...
[cafouillages]. On ne va pas poser une questiomase d’'un postulat qui n’est pas tout a fait
correct, c’est important.

MDC : Ok, excusez-moi.

CVS : Tres vite. De un, il faut quand méme comprendremg@st dans un dossier de la STIB
et que, voila, je ne vais pas répondre a une aueptiecise dans les dossiers individuels. Ca,
il faut quand méme déja comprendre, mais en gérérpkux vous dire que les couvertures
nécessaires sont la, sont présentes.

FL : Donc, on était particuliéerement bien assurés suisgee-la ?
VCS : Voila, exactement.
MDC : Ah, ok.

FL: Donc, on a dailleurs beaucoup débriefé de cetdemi au niveau international et
d’autres compagnies de transport public, notammemtdres et.., n'avaient pas une
couverture similaire a la nétre. Donc nous, ontesirisque d’attentats, le risque d’explosion
était prévu dans nos risques et c’est prévu dalas lheelge d’ailleurs.

CVS : Donc il y a des assurances obligatoires et cagasses sont la, sont présentes. En
plus il y a encore d’autres assurances qui couwelatmais, voila, donc en ce qui concerne la
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couverture du sinistre, la il N’y a pas de probléniepeut y avoir des interprétations sur des
dédommagements et tout ¢a, ¢a reste encore atvajrje ne peux malheureusement pas vous
deévoiler les dossiers individuels.

MDC : Oui, bien sdr. Jimagine bien que oui. Ok, daccord. Je me demandais par
rapport justement a la communication de crise, este que vous aviez... euh, ok, vous
avez su geérer entre guillemets la crise, mais est-que vous prévoyez, enfin, au cas ou il
y a des crises comme ¢a qui peuvent se...

FL : Oui, oui, c’est pour ¢ca qu'on a un Plan de commafion de crise qui est...
MDEC : ... qui est déja en place au prealable...

FL: En amont, au préalable. Le plan est évidemment .doet, il prévoit différentes
situations de crises, que ce soit des crises de ggpial,... , qui prévoit des crises de type
terroriste, qui prévoit toute une série de criseises de réputation aussi. Et donc, voila, oui
bien sdr, ce plan existe en amont et nous fais@wilierement des exercices de
communication de crise, parce qu'un plan c’est feais il faut évidemment qu’on I'ait dans
la téte au moment ou la crise survient, parce querpeut pas étre la avec son plan, page
55 : «Qu’est-ce que je dois faire>? Et donc ¢a, c’est au niveau de la communicaten

sar, il y a aussi des plans de gestion de risqudeogestion de crise, qui sont des plans qui
sont opérationnels, qui n’ont rien a voir avec @C Mais nous, au sein de notre Service de
communication, nous avons un Plan de communicaocrise qui...

MDC : ...qui était déja défini.

FL : Défini depuis de nombreuses années, bien sir, ieegfjumis a jour et actualisé
régulierement.

MDC : Et je me demandais, par rapport a votre communicatn, par rapport aux
pouvoirs publics, par rapport a la région de Bruxeles Capitale, etc.. Parce que, je pense,
si je me souviens bien du travail que j'ai fait aypremier quadrimestre sur la STIB, donc
le seul actionnaire de la STIB, c’est bien la régiode Bruxelles-Capitale ? C’est bien ¢a ?

CVS : A 100%.

MDC : Voila, et donc justement, je voulais savoir, suitea ces attentats, votre
communication avec eux, ¢a s’est bien passé ou... ADpoint de vue juridique, je veux
dire. Il n'y a pas eu de probléemes par rapport auxpouvoirs publics ?

FL : Je ne comprends pas la question.
CVS : Non, je ne comprends pas.

FL: Qu’est-ce que vous pensez que les attentats aurpierprovoquer en termes de
communication ? Je ne vois pas...

MDC : Non, c’est vrai que ma question est un peu mal pasé
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FL : Ce que je peux peut-étre expliquer, c’est que, deffectivement, nous sommes une
entreprise dont I'actionnaire principal, exclusst éa région de Bruxelles-Capitale. On est
géré par un conseil d’administration, qui est cosépade differentes personnes qui sont
désignées par le gouvernement. Nous avons... Aanige la Région, il y a évidemment des
plans d'urgence, des plans de crise qui sont g&aese haut fonctionnaire, — donc, c’est ce
gu’'on appelait avant le gouverneur mais qui n'exiglus en région de Bruxelles Capitale
depuis le I Janvier 2016 — donc, maintenant, c’est le hauttfonnaire. Donc, ils ont des
plans de crise dans lesquels des volets de comatiomcsont insérés également. Nous
evidemment, nos plans de crise et nos Plans de oaroation de crise s’intégrent dans cette
législation régionale. Donc, il n'y a pas de, jenvie de dire, de possibilité de probléme
guelconque, puisque c’est déja intégré en amontn’€st pas le jour de la crise qu’on
découvre et qu’'on se dit :«iens, qu’est-ce qu’on va faire»?

MDC : Ok, trés bien. Je me demandais également quelle &tdimplication de votre
communication par rapport aux clients, donc les utisateurs de tous les jours...

FL : Il faut peut-étre que je rectifie un tout petitdre’est que nous, au niveau du Service de
Communication, nous communigquons, nous avons umne de& publics cibles, en cas de crise,
qui sont evidemment les clients a travers les nseeliaqui sont le grand public a travers les
meédias et qui sont aussi notre personnel a trametse communication interne. La
communication vis-a-vis des victimes — alors évidant, il y a des victimes indirectes mais
je veux dire, les victimes directes de ce qui ghestsé, de I'attentat, — ce n’est pas le Service
de Communication qui s’en occupe. Donc, c’est gmdssurances, via..., il a également les
assistantes sociales, etc. Parce que c’est une woication qui est différente et qui est..., ily
a des impacts psychologiques et autres. Et en @ugux dire, on ne peut pas, un méme
service ne peut pas tout faire non plus. On ne pasitétre au four et au moulin. C’est une
communication spécifique qui demande des compétesgécifiques, Donc, voila, donc je
reviens maintenant, aprés cette parenthése poligesp pourquoi la communication n’est
pas directe vers les victimes de notre c6té. Donas communiquons vers les clients, mais
nous communiquons directement et indirectement egeclients a travers les médias. Apres,
en cas de crise, nous coordonnons les communisatjonvont vers les clients et qui sont
notamment liés au site Internet, de maniére a auog communication complétement
cohérente, donc adiay to day au jour le jour. Lorsqu’il y a une communicativia le site
Internet pour les clients, parce qu’il y a une riiodtion de ligne, par exemple, ou autre, ¢ca se
passe au Service commercial, ca ne se passe [@enace de Com. Mais en cas de crise, la
coordination, effectivement, se situe chez nousoat on a coordonné cette communication
vis-a-vis des clients. Et donc, il y évidemmenfeatiénts outils qui ont été utilisés, que ce soit
les médias sociaux, bien-sdr, qui ont été tres, utdes en la matiére, mais aussi nos médias
traditionnels sur le réseau, comme les afficheersethps d’attente, comme les publications
dans les stations de métro, comme la présencerdenpel de renfort sur le terrain. Et on a
d’ailleurs, en plus du personnel habilit¢é a caugjodu personnel administratif qui était
volontaire pour donner un coup de main et qui senus sur le réseau aussi avec des vestes
pour orienter les voyageurs en temps réel surskeang

MDC : Ok, merci. Et une derniére question...
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FL : Et donc on a élargi nos plages horaires, que ¢edssicontacts center, que ce soit des
meédias sociaux. Je veux dire au niveau des infeomasur le réseau, on a communiqué tout
ce gu'on pouvait communiquer, le plus vite qu'onuyat le communiquer et par un
maximum de moyens qu’on pouvait communiquer. Albren sdr, on a fait des débriefings.
Bien sdr, ¢ca pourrait aussi étre amélioré mais,quesla décision a été prise — la décision ne
se fait pas au niveau de la STIB mais au niveans dia cadre d'une crise comme ¢a, au
niveau du gouvernement- dés que la STIB avait desaace de la décision, elle était
directement communiquée vers la clientéle, le grardic.

MDC : Et une derniere question. C’est..., jaimeraissavoir si vous avez des regrets par
rapport a la communication qui a été mise en plactors des attentats, tant en externe
gu’en interne, par rapport a vos services, enfin,di dans la STIB quoi ? Enfin, je veux

dire vu que tout allait tres vite....

FL : Alors, tout est toujours perfectible, ¢a c’est évit] et chaque crise permet de, disons,
d'apporter des améliorations au Plan de commupicatie crise et c’'est vraiment un
document qui vit au jour le jour. Parmi les grande®liorations qu’on a apportées suite a la
crise du 22 mars, c’est l'intégration plus formetles médias sociaux dans ce Plan de
communication. Donc, ils étaient présents, mais pdisons que les choses évoluent et on
s’est rendu compte que c’était le vecteur sansedeuplus important. On I'a utilisé comme
tel, en temps réel mais il ne figurait pas comnhe&léemaniere aussi développée dans le Plan
de communication de crise et donc ¢a, on a acfuedipassage du Plan de communication de
crise. Un autre élément, c’est qu’il nous a senaild nous fallait un coordinateur, je veux
dire quelqu’'un qui gere le plan, qui est le ganddu plan, on va dire, du Plan de
communication de crise et qui est un petit peu ploggné de la crise. Donc, on a désigné
deux profils de personnes qui pouvaient avoir ¢el& qui est urplan keeperon va dire, et
qui, lui, va avoir pour mission, finalement, deifiér les checklists parce que, quand on est
en temps réel fonctionndans une crise de cetteeamfd, je ne peux pas dire que chacun des
collaborateurs a ouvert le plan et a regardé. Hesgreent, comme on..., c’'est pour ¢a qu’on
fait desdrills et que, donc on l'avait tous dans notre téte &d@d donc c’est devenu un
réflexe, mais ce serait quand méme intéressanbil’ane personne un peu plus extérieure
qui puisse travailler comme ca. Par rapport auxiasésociaux, on a encore ajouté..., c’est
gu'on a créé un groupe de volontaires qui ne s@st forcément dans les equipes qui
s’occupent des médias sociaux au quotidien, maisaqd, qui ont recu une formation et qui
sont susceptibles de venir rejoindreotol en cas de crise. Ce n’est pas évident, parcea@ue ¢
veut dire que ce sont des gens qui ne font pasugles jours et donc il faut..., on les a
formés mais, bon, il faut que cette formation séguliere, peut-étre deux fois par an, quelque
chose comme ¢a, pour qu’'en cas de crise ils puisssir nous apporter du renfort et qu'on
puisse étre plus nombreux. Parce qu’'on s’est rendute qu’effectivement qu’on avait des
centaines de milliers de messages auxquels orsadpondu, mais bon...

MDC : Oui, ¢a aurait été plus rapide si...

FL : Un petit coup de main n'aurait pas été de refumadDga, ce sont les enseignements
principaux. Et donc, en dehors de la STIB mémestala contexte plus général. On était sans
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doute dans une période plus de transition entrediérents types de plans au niveau
régional, au niveau de la STIB, etc. Et donc lagt.donc on a fait justement une réunion
brainstorming vendredi dernier sur ce sujet-la. Comment encoreurnicoordonner les
différents plans en termes de communication, pa®m®nes spécialement opérationnel mais
plutét en terme de communication : comment intégrélan de communication de crise de la
STIB avec le Plan de communication de crise dedgidt, le nouveaudall centerqu’ils ont
créés, comment tout...

MDC : Comment tout coordonner ensemble ?

FL : Comment tout...., pour étre de nouveau plus nombegykus forts en cas de crise de ce
type. En espérant qu’une crise de ce type n'apius.

MDC : Merci beaucoup. Voila, j'ai posé toutes mes gestions.
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Annexe 3 : Questions / réponses suite a I'échange thails avec Madame Ledune
et Monsieur Van Sumere du 19 juillet 2017

F. Ledune
- Depuis quand (= I'année) travaillez-vous a la SH ?
Je travaille a la STIB depuis novembre 2003.

- Depuis quand (=Il'année) vous y occupez- vous €ommunication ?novembre 2003

- en tant que directrice de la Communication 3eptembre 2010

- en tant que porte-parole de la STIB B3eptembre 2010

- a moins que les deux fonctions ne se recouvrgudrfaitement ? Et si oui, depuis
quand ?

- Depuis quand (= l'année ? un événement particuli€’) vous occupez-vous plus
spécialement de communication de crise liee au temisme ? Le seul acte terroriste
commis a la STIB depuis son existence a eu liéd2lenars 2016. Mais la communication de
crise ne se limite pas aux seuls actes terrorigfés.communication, une crise est un
événement prévu ou imprévu qui a ou pourrait auvoireffet néfaste sur la réputation de
I'entreprise, ses services, son personnel, seadew ses clients, ses infrastructures, ... On
parle de crise lorsque I'’événement échappe audlerde I'organisation.

La premiéere grosse crise a laquelle, jai été parstbement confrontée dans mon travail de
communicatrice a la STIB était une crise sociaée lau déces d’'un collaborateur en avril
2012 suite a une agression perpétrée sur le réecauSTIB.

- Depuis quand ('année ? un évenement particulie?) la STIB s’occupe-t-elle de gestion
de crise liée au terrorisme ?

La STIB s’occupe de gestion de crise depuis saiorean 1954. Nous disposons de plans
d’urgence qui reprennent 'ensemble des risques l&l’exploitation d'un réseau de transport
public. En aolt 2014, la STIB a mené une analyseistgpie spécifiguement consacrée au
risque terroriste. Une plateforme spécifique a miée en place rassemblant les acteurs
compétents en termes de sécurité a Bruxelles. Eanmore 2015, juste avant les attentats de
Paris, un Chief Security Officer (CSO) a été nonpuoér compléter le dispositif existant. En
termes de communication de crise, le plan de conuation de crise actuel date de 2010.
Avant les attentats sa derniere actualisation reamos 2015. Le plan a été actualisé depuis le
22 mars.

- Pouvez-vous me communiquer le nombre exact de pennes décédées et le nombre
exact de personnes blessées recensées a la suitéatientat de Maelbeek ? Les deux
attentats a Zaventem et a Maelbeek ont fait 323mir840 blessés. Le parquet fédéral est la
seule instance habilitée a communiquer le nombaetexdes victimes.
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- Vous avez parlé de I'importance des réseaux soai Merci de bien vouloir, si c’est
possible :

- citer ceux qui ont plus spécifiguement été utdiés pour communiquer a
'occasion des attentats Twitter et Facebook

- préciser quel(s) sont les service(s) de la STIBuigs’en occupe(nt) en cas
d’attentat ? Service de communication presse et customer ta&®.deux services étant
coordonnés en cas de crise par la communication.

- chiffrer (méme approximativement) I'importance des échanges via ces réseaux
sociaux avec les clients a la suite des attentats ?
22/3 T heure = 2.303 messages
22/3 allday = 8.400 messages
+ 7 jours = 42.000 messages
+ 1 mois = 66.400 messages

Nous recevons en moyenne 300 & 400 messages pditjabitude.

- Quel est, au sein du Gouvernement de la Régionuelloise :
- le fonctionnaire chargé de la gestion de criseopr cause d’attentats ?Merci de
vous adresser a la Région ou a Bruxelles Préveatisécurité pour cette question

- le fonctionnaire chargé de la communication de @se a la suite des attentats ?
Celui-ci était-il/est-il toujours en contact directavec vous ou avec un autre responsable
de la STIB ?

Lors des attentats du 22 mars la gestion de crigé gérée au niveau fédéral par le centre de
crise fédéral. Nous avons eu des contacts avearte-parole du centre de crise. Nous avons
également eu des contacts avec les responsabt=e ghe cabinet du ministre de la mobilité
et du ministre-Président.

Chr. Van Sumere

- Depuis quand (= I'année) travaillez-vous a la SB ?janvier 2012

- Depuis quand (= I'année) vous y occupez- vou&ffaires juridiques ? Méme date
- Depuis quand le faites-vous en tant que directewtu Service juridique ? Méme date

- Vous avez parlé des droits des victimes du 22 nsa2016 et de I'existence d’assurances
obligatoires et «d’autres assurances qui couvrent cela Pouvez-vous préciser ces
dernieres ?

Depuis 2008, la plupart des assurances belges extule risque terroriste sauf s'’il est
explicitement exclu des conditions générales. Lliaptévoit que les assurances suivantes
doivent obligatoirement couvrir aussi ce risquasdurance accidents du travail ; I'assurance
responsabilité civile véhicules automoteurs (unigeet la responsabilité civile, pas
'omnium) ; l'assurance responsabilité civile indienet explosion pour les établissements
habituellement accessibles au public; l'assurammeendie pour les risques simples
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(notamment habitations) ; les assurances accigéggsassurances maladie & hospitalisation ;
les assurances sur la vie. De plus, la Loi belge@t que tous les exploitants de lieux publics
doivent étre assurés contre le risque d’explosttgla concerne les stations de métro, les
shoppings center, les théatres, cinémas,...

- Vous avez souligné le caractére confidentiel ddsssiers individuels des victimes. Mais
vous est-il possible de me communiquer une informiain d’ordre général : le nombre
dossiers ouverts par la STIB a la suite des attertadu 22 mars ?

Comme expliqué, ces dossiers ont été ouverts agleesissureurs. La STIB ne dispose pas
du nombre exact de dossiers ouverts.

- Avez-vous eu ou avez-vous toujours des contactsea des sociétés de transports
urbains étrangeéres et, si oui :

- avec lesquelles La STIB est membre de I'UITP, I'Union internatidnees
transports publics. A travers cet organisme, |laBS@$t en contact avec des exploitants de
réseaux de transport public issus de 96 pays.

Apres les attentats du 22 mars, précédés de celads en novembre 2015, une séance
spéciale d’échanges sur la thématique du risquerigte a été organisée par le secrétaire
général de 'UITP. Par ailleurs, nous entretendeyguis 2015 une collaboration rapprochée
avec nos partenaires de TFL (Transport for Londam)-mémes victimes d’'un attentat en

2005. La RATP est également tres intéressée pae mapérience et a organisé plusieurs
visites a Bruxelles depuis le 22 mars pour s’infermsur notre gestion de crise et notre
communication de crise.

- avant et/ou apres les attentats du 22 mars 2016ricore aujourd’hui ?
- quelle était/est la nature de ces échanges ?
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