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Résumé

Objectif

Le but de ce travail de fin d’étude est d’analyser les différents types de stratégies
utilisées lors d’une crise par une entreprise telle que Goldman Sachs et ainsi, de déterminer
leur efficacité dans le cadre du scandale malaisien. Cette ¢tude permettra donc de proposer
certaines recommandations concernant la tactique de communication et de gestion de crise

pour des managers en quéte de réponses concluantes.
Méthode

La méthodologie utilisée se base sur “Case Study Research” de Robert K.Yin pour
encadrer notre étude de cas. Une frise chronologique du scandale de I’entreprise a été effectué
et la méthodologie de John Van Manen a été utilisé pour la réalisation de notre tableau de
codage. Plusieurs ouvrages scientifiques ont été résumé pour interpréter les stratégies de
I’entreprise. Finalement, 1’analyse du cours de la bourse a travers le prix de 1’action GS.US
Equity, I’'index boursier ainsi que I’index global nous a permis d’apprécier au mieux le cours

de la bourse durant les événements majeurs du scandale.
Résultats

Les stratégies et les communications utilisées par Goldman Sachs semblent efficaces
au vu des résultat financiers mais aussi a travers le cours de I’action. La majorité de leurs
tactiques est basée sur des stratégies défensives, le concept de bruit stratégique, le
changement de CEO mais également une augmentation des dividendes durant la crise. Ce
phénomene permet a 1’actionnaire d’€tre moins averse aux risques, ce qu’on appelle plus

communément le concept de “house money effect”.
Conclusion

A la suite de notre étude, nous donnons I’opportunité aux managers d’obtenir des
outils pour analyser une crise, les actifs réputationnels et ainsi développer une stratégie de
défense adéquate. Cependant, méme si dans ce cas, ces stratégies ont été efficaces, il faut
tenir compte du fait que chaque scandale et chaque entreprise est différente. De ce fait, nous
invitons les dirigeants, désirant s’inspirer de nos constatations, d’évaluer avec un regard

critique les tactiques afin de les adapter a leur propre situation.
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Avant-Propos

Ce travail de fin d’étude rentre dans le cadre de I’obtention du dipldme de Master 60
en Sciences de Gestion a I’'UCLouvain. Il étudiera la gestion de crise d’une entreprise avec
comme cas référence, le groupe Goldman Sachs a travers le scandale des détournements du
fond souverain malaisien. L’idée de ce travail d’analyse est venue grace a la sensibilisation a
1’éthique qui nous est parvenue a travers les valeurs de la Louvain School of Management

(Ethique et Excellence).

En effet, au vu de I’augmentation des crises €thiques et le sentiment croissant de
responsabilité des consommateurs, il est primordial de comprendre le contexte d’une crise et

connaitre les réponses adaptées a sa résolution.

Cette ¢tude se veut €tre une contribution devant permettre de mettre en avant les stratégies
efficaces a appliquer, pour la plupart, durant une crise. Ainsi, des recommandations sont

proposées pour permettre aux managers de gérer au mieux ce type de scandale.

Des difficultés ont cependant été présentes. Elles concernent essentiellement le recueil des
données permettant I’analyse de ces tactiques ainsi que I’accessibilité des informations de

certains médias ou entreprises.
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1. Introduction

1.1. Introduction au cas d’étude

Le 21 octobre 2020, la Une du monde titre : “Goldman Sachs reconnait sa culpabilité
dans le scandale planétaire 1MDB, et va payer 2,8 milliards de dollars”. En effet, aprés 2 ans
de proces concernant le détournement de fonds du fond souverain malaisien, Goldman Sachs

admet enfin sa part de responsabilité.

Goldman Sachs est une grande banque d’investissement américaine possédant une réputation
peu valorisante aux yeux du grand public. Cela est dii en partie a plusieurs de ces scandales,

mais aussi au fait qu’elle se targue d’avoir les banquiers les mieux payés du monde.

Pour n’importe quelle entreprise, un scandale ou une crise éthique comme celle-ci peut avoir
un impact considérable sur 1’image de 1’organisation et les parties prenantes. Elle pourrait
¢galement, dans certains cas, causer des dommages irréparables pour I’entreprise. En effet, les
parties prenantes de Goldman Sachs pourraient ne pas vouloir étre associ€s a une organisation
ayant commis des actes aussi répréhensibles et prendre peur en redoutant I’impact économique
que va causer ce scandale comme la perte de clients. Les employés de Goldman Sachs

pourraient également se sentir 1és€s de cette situation.

1.2. Probléeme de recherche

Le scandale qui lie Goldman Sachs a IMDB est une double crise, car elle est d’ordre
juridique, mais également éthique. Effectivement, il s’agit d’un vol et par conséquent il s’agit
d’une transgression de nos normes sociales. De plus, I’entreprise va faire face aux plaintes
émises par le département de la justice américaine pour ne pas avoir respecté le FCPA (“Foreign

Corrupt Practises Act”) en soudoyant des membres d’un gouvernement.

Le gouvernement malaisien posera une plainte dans le but d’obtenir des dommages et intéréts.
L’affaire date de 2008 lors de la création de ce fond souverain lors d’une émission de bons
effectuée par des employés de Goldman Sachs. Les investigations concernant ce détournement
de fonds ont débuté en mars 2015 et les premiéres charges contre Najib Razak ainsi que les
employés de Goldman Sachs débuteront en décembre 2018 et le proces se cloturera en octobre

2020.



Notre problématique de recherche est d’identifier ’ensemble des interventions de Goldman
Sachs a travers ses supports de communication, mais également via la presse. Cela nous
permettra d’analyser les tactiques utilisées par I’entreprise en temps de crise et apprécier leur

efficacité a travers le cours de la bourse.

1.3. Objectifs

Dans le cas d’une étude concernant la gestion de crise des entreprises, le cas de
Goldman Sachs est un exemple pertinent et intéressant a étudier. En effet, depuis une dizaine
d’années, on constate une augmentation des crises entrainant des répercussions dramatiques
sur I’entreprise. Les parties prenantes sont également I€sées, entrainant ainsi un effet boule de
neige qui peut rapidement provoquer des conséquences néfastes et parfois incontrdlables sur

I’organisation.

Il est donc primordial d’analyser les stratégies de communication afin de déceler les
plus efficaces en temps de crise, ainsi qu’étudier les moyens de se prévenir de ces risques. Le
but principal de cette recherche est de récolter les “bonnes conduites” a avoir en tant que
manager d’une entreprise en temps de crise afin d’€tre complétement préparé aux éventualités

et répondre de la meilleure des manicres a ce genre d’événement parfois inattendu.

1.4. Sujet

Dans un premier temps, nous allons identifier les différents canaux de communication
de Goldman Sachs et les messages communicationnelles laissés par I’entreprise afin
d’observer les différentes stratégies utilisées durant cette crise éthique qui a bouleversé le
monde financier. Dans un second temps, nous interpréterons leurs efficacités a travers des

indicateurs financiers, comme principalement le cours de 1’action.

1.5. Implications

L’intérét des résultats de notre étude sera de conseiller les managers sur le type de
stratégie a utiliser lors d’une crise semblable a celle-ci. Ces recommandations seront faites sur
base de nos constatations sur 1’affaire impliquant Goldman Sachs et leur réaction par rapport
a celle-ci. Les tactiques stratégiques efficaces dans notre cas seront donc mises en avant dans

notre travail, mais ne doivent évidemment pas étre prise de manicre absolue quant a leurs



efficacités, car chaque crise et chaque entreprise sont différentes. De ce fait, nous invitons les

lecteurs a bien prendre en compte tous ces facteurs avant de choisir leur stratégie.

De plus, ce travail permettra de confronter certaines théories avec la réalité de notre étude de
cas et de ce fait, montrer leurs limites. Nous parlerons de la théorie de Coombs sur la
perception de responsabilité selon un historique de crises mais ¢également de la théorie de E.

Short et I’'implication du CEO comme facteur de crise.

2. Revue littérature

2.1. La crise
Pour commencer, il est primordial de définir les préceptes et notions clé de notre sujet

de recherche, a savoir “la crise”.

Une crise organisationnelle est un événement per¢cu comme important, inattendu et parfois
perturbateur par les gestionnaires et les parties prenantes. Elle peut menacer les objectifs

d'une organisation et avoir de graves implications sur ses relations avec les parties prenantes.
Il y a différents types de crises :

Les crises soudaines sont des situations qui se produisent sans avertissement, de manicre
incontrolable et involontaire. I1 s'agit notamment des accidents qui causent des blessures ou
des pertes, une diminution de la valeur des ressources ou une augmentation des

responsabilités de I’entreprise.

Les crises latentes sont celles qui évoluent lentement et ne sont pas clairement visibles. I1
s'agit de situations telles que les actions de réglementation du gouvernement, 1'activisme des

consommateurs, les rumeurs, les pots-de-vin, la mauvaise gestion, les dénonciations, etc.

Dans sa théorie de la communication de crise situationnelle (SCCT), Coombs (2015) divise
les crises organisationnelles en trois groupes : le groupe des victimes, le groupe accidentel et

le groupe évitable.

2.2. Typologie d’une crise
Selon Andrew Griffin (2014), il existe 4 catégories de crise plus complexes permettant

de mieux appréhender le sens du mot crise.



Les incidents internes sont causés par I’erreur humaine ou une défaillance organisationnelle/

institutionnelle. La crise est donc issue de 1’organisation.

Les incidents externes sont provoqués par des causes macro-environnementales a

I’organisation comme des cataclysmes, des erreurs structurelles du marchég, le terrorisme ...

Les problématiques externes sont 1’association de plusieurs personnes contre 1’organisation.

Ces associations peuvent étre des groupes d’actions ou encore des groupes de pression.

Les problématiques internes sont des événements propres a I’entreprise ou 1’organisation ou
on retrouve les performances financicres en baisse, le changement de culture d’organisation

non-adéquat ou les mauvais choix sur le long terme.

2.3. Physionomie d’une crise

La notion de temporalité est un prérequis pour percevoir les nuances concernant la
physionomie et le traitement d’une crise au niveau organisationnel mais également
médiatique. Cette section nous permettra d’observer un caractére dynamique de la crise et de

montrer comment 1’entreprise peut s’adapter en fonction de son évolution.

Selon Didier Hiederich (2010), une crise se construit autour de 4 phases, visible sur le schéma

disponible en annexe 1.

e La phase préliminaire ou prémices de la crise se caractérise a travers des signes
avant-coureurs de la crise comme des rumeurs, des informations non vérifiées, des cas

similaires dans certaines entreprises du méme secteur.

La reconnaissance de cette phase permet d’effectuer une action correctrice et donc éviter la

phase aigiie.

e La phase aigiie est la mise en lumiére des problemes grace aux meédias. La crise va
subir une couverture médiatique sans précédent, peut se déclencher en trés peu de
temps et impliquer toute I’entreprise sous un spectre négatif.

e La phase chronique est la suite de la phase aigiie ou les médias ne titrent plus le
scandale dans la une du journal, mais continuent de relayer I’information de maniere

moins intensive.



L’apparition d’une autre crise importante aura tendance a réduire la présence de la crise
actuelle. Cependant, il est possible qu’en cas d’actualité médiatique faible, les journalistes

continueront de relayer cette information de maniére soutenue.

e La phase de cicatrisation est la phase ou la crise n’est plus abordée par les médias
sauf dans le cas de la commémoration, technique (cicatrices du passé qui refont

surface) ou juridique (appel, rebondissement dans le proces).

2.4. Attribution et perception d’une crise
Concernant les attributions de crise, Coombs (2009) énonce deux types de controles

de causalité :

e Lec controle externe est la mesure dans laquelle les agents externes peuvent contrdler
I'événement de crise. Une plus forte perception de celui-ci devrait diminuer la
responsabilité de la crise et les dommages causés a I’image, car 1'organisation ne
pouvait quasiment rien faire pour empécher cette crise.

e (Concernant le controle personnel, une perception plus forte de celui-ci devrait
augmenter la responsabilité de la crise ainsi que les dommages faits a 1’image, car

l'organisation aurait pu, cette fois, agir pour prévenir la crise.

Il confirme également plusieurs hypotheses entre la responsabilité et la perception. En effet, il
existe une relation négative entre les perceptions de la responsabilité de crise et 1'image de
l'organisation. Ensuite, de plus fortes attributions de contrdle externe réduisent les perceptions
de la crise et ont un effet positif sur I'image tandis qu’a I’inverse, pour un controle personnel,
elles les intensifient et ont un effet négatif sur 1'image. Un autre facteur est I’historique de
crises qui intensifie les perceptions de la responsabilité de la crise et a également un effet

négatif sur I'image.
Coombs (2009) citera un parametre non confirmé que vous pourrez retrouver dans 1’annexe2.

Dans la théorie de crise situationnelle, Coombs explique la relation entre 1’attribution et le

type de crise, les explications concernant celle-ci se trouvent dans I’annexe 3.

Dans un second temps, il est primordial d’approfondir le concept de perception de la
crise selon le point de vue des parties prenantes. Pour ce faire, il est important de comprendre

le systeme de valeur de celles-ci et les concepts articulés autour de ce systeme.



Guilhem (2016) pose les bases de la conformité en définissant 2 notions clé.

La premiere notion est le concept de norme sociale défini comme étant I’ensemble des
attentes et valeurs partagées au sein de notre société et étant faconnées par I’histoire et
I’institution. Les normes sociales permettent de construire notre comportement et nous

encadrer.

La notion de champ est “un domaine qui comprend I’ensemble des positions de sujets liés par
les mémes normes” (Lawrence 1999). Le champ permet donc de catégoriser les “acteurs” qui
vont hiérarchiser les normes, mais également réguler les comportements des individus a

travers des sanctions ou 1’acceptation.

Bascle Guilhem (2016) s’attelle également a nuancer le concept de conformité a
travers son concept de conformité intermédiaire et d’expliquer les conséquences de choix
stratégiques de ses entreprises au niveau de leur réputation. L auteur émet plusieurs
propositions pour appréhender les effets de ces concepts sur certaines variables et les effets

qu’ils exercent les uns sur les autres.
Nous avons sélectionné les propositions les plus pertinentes concernant notre ¢tude de case.

e Proposition 1 : ['augmentation de l'importance d'une norme devrait induire la
conformité et décourager la défiance.

e Propositions 2 : un conformiste intermédiaire qui se conforme a une norme continue
et rejette a plusieurs reprises une autre norme peut connaitre une augmentation de la
réputation globale et méme compenser l'effet d'une réputation négative causée par
une défiance répétée antérieure.

e Propositions 3 : un conformiste intermédiaire avec une légitimité accumulée élevée
sera a l'abri des sanctions pour une légere défiance, mais séverement puni pour une

grave défiance.

Le graphique reprenant I’ensemble de ses propositions concernant la conformité et le résultat

sur I’entreprise est disponible en annexe 4.

2.5. Parties prenantes

Robert Freeman définit les parties prenantes comme étant “toutes les personnes ou
groupes pouvant affecter ou €tre affecté par la décision de I’entreprise”. Cette définition
établit un spectre plus large des parties prenantes en comparaison avec la théorie de Friedman

qui se concentre uniquement sur 1’actionnariat de 1’entreprise. Freeman démontre dans sa



théorie que I’entreprise doit mettre I’accent sur la communication entre les parties prenantes

(Annexe 95).

Ndlela (2019) définit, lui, une matrice de parties prenantes permettant de classer les
parties prenantes en fonction de leurs attributs. Ces attributs comprennent les dimensions de
pouvoir, d'intérét, d'influence et d'impact. Le diagramme, situé a I’annexe 6, illustre la grille
pouvoir-intérét dans la gestion des parties prenantes. Les quatre quadrants de la grille
définissent les quatre catégories de parties prenantes. Cette matrice permet de poser une
hiérarchie entre les parties prenantes et de déterminer la nature et la fréquence attendues de la
communication avec celles-ci. Les parties prenantes ayant moins de pouvoir et d'intérét seront
moins prioritaires que celles ayant un intérét et un pouvoir élevés. Le plus grand défi de la

communication est donc a satisfaire les besoins de ce dernier groupe.

2.5.1. Finance comportementale
Les parties prenantes étant définies et encadrées, il est intéressant de s’appuyer sur la
finance comportementale pour comprendre les motivations de ces acteurs. En effet, par la

suite, nous critiquerons les effets de la communication sur la communauté financiére.
Définitions

Selon Kahneman et Tversky (1979), les investisseurs se forment un avis a travers une
période lors d’une détention d’action. Ils notent également que l'investisseur sera moins
averse aux risques et donc moins attentif aux mauvaises nouvelles de 1’entreprise si les
performances de 1’entreprise sont bonnes ou si le prix de 1’action reste stable. Cette théorie se

base sur la cause cognitive comme renversement de préférence.

Nous observons un second biais cognitif qui est le contexte de ’action, car 1’actionnaire sera
concentré sur son gain par rapport a son niveau de départ. L’agent économique irrationnel
accentuera sa décision d’achat ou de vente d’un titre grace a la popularité, au prestige de
I’entreprise et non pour sa rentabilité économique. Il porte son choix sur une entreprise avec

une forte image de marque et des relations publiques stables.

R. Thaler et E. Johnson démontrent I’effet de la “house money” en remarquant que
I’investisseur est prét a prendre plus de risques si I’entreprise alloue une grande partie de ses

bénéfices dans les dividendes et si I’entreprise dégage une part importante de bénéfices.



2.6. Stratégies de défense en temps de crise

La stratégie est largement utilisée par les managers et est définie comme "la fagon
dont d'une organisation pour obtenir des avantages concurrentiels délibérément choisis"

(Rughase, 20006).

Mintzberg et al. (2005) proposent les "cinq P pour "stratégie". Selon cette proposition, la
stratégie est premiérement un Plan, c’est-a-dire une direction d'action a poursuivre par
l'entreprise. Cependant, les actions prévues et leur théorie différent souvent des actions réelles
et des résultats. Ensuite, la stratégie est un Mode¢le, une cohérence du comportement dans le
temps. Troisiémement, la stratégie est une Position, la localisation de ses produits/services sur
certains marchés. Ils définissent également la stratégie comme une Perspective, c’est-a-dire la
manicre fondamentale dont une organisation fait les choses. Finalement, la stratégie est aussi

un stratagéme, qui consiste en une manceuvre destinée a déjouer un concurrent.

2.6.1. Actifs de ’entreprise
Cette sous-section est le prolongement de la conception de stratégie, car la notion de

“ressource de I’entreprise” est la matiere premicre dans I’élaboration d’une stratégie.
Prévention : relations avec les parties prenantes

Dans la prévention pré-crise, il est important de favoriser des relations positives avec
les parties prenantes. Dans le cas de relations négatives, elles peuvent provoquer ou aggraver

les crises (Jonathan Bundy, Michael D. Pfarrer, Cole E. Short, W. Timothy Coombs, 2016).

Les relations positives doivent étre fondées sur des attentes raisonnables et des voies de
communication ouvertes afin d'éviter la tension provoquée par des objectifs irréalisables.
Leur création reléve de la responsabilité des organisations, mais aussi des parties prenantes.
En effet, les organisations doivent se concentrer sur la gestion des attentes et de la

communication de maniere transparente (Bundy & Pfarrer, 2015).

Cependant, la gestion des attentes peut parfois avoir des conséquences négatives sur la
performance organisationnelle. En effet, les actionnaires peuvent percevoir négativement les
tentatives de gestion des attentes et en particulier, lorsqu’elles ont lieu apres une performance

positive (Jonathan Bundy, Michael D. Pfarrer, Cole E. Short, W. Timothy Coombs, 2016).

Mishina, Dykes, Block et Pollock (2010) constatent que les performances organisationnelles
positives antérieures augmentent les attentes des parties prenantes quant aux performances

positives futures et que les organisations peuvent adopter un comportement illégal afin de



répondre a ces attentes. Cette pression sociale rentre dans la “théorie de la contrainte” et
peut provoquer par la suite une crise (Jonathan Bundy, Michael D. Pfarrer, Cole E. Short, W.
Timothy Coombs, 2016).

2.6.2. Réputation
Toutes les crises ont un impact sur la réputation et peuvent infliger des dommages a

une organisation, a ses parties prenantes et a un secteur d'activité (Ndlela, 2019).

Plus les parties prenantes sont directement touchées par la crise, plus elles voudront a
s'informer sur la crise et sur la maniere dont I'organisation compte la résoudre. Les crises
affectent aussi bien les parties prenantes internes qu’externes a 1’organisation, et influencent
la nature des relations entre celles-ci (Ndlela, 2019). L'importance d'une bonne réputation

antérieure dans la gestion de la crise est également soulignée (Ndlela, 2019).

Selon Coombs (2007), une réputation se développe grace aux informations que les parties
prenantes regoivent puis comparent sur 1'organisation. Cependant, la plupart des informations
proviennent des médias d'information et sociaux comme les blogs. La couverture médiatique

est donc primordiale dans la gestion de la réputation.

Il définit également le capital de réputation comme le stock d'actifs perceptuels et sociaux
d'une organisation qui représente la qualité de la relation avec les parties prenantes et la
considération portée a l'entreprise. Lorsqu’une crise inflige des dommages a la réputation, le

capital réputationnel diminue. Ce concept peut tre comparé a un compte bancaire.

Coombs et Holladay (2006) déclarent que la réputation antérieure peut créer un effet de
bouclier qui protége une organisation pendant une crise. Ils affirment que la réputation
antérieure peut encourager les parties prenantes a accorder le bénéfice du doute a une
organisation en cas de crise en réduisant donc ainsi les attributions de responsabilité. De
méme, Kiambi et Shafer (2016) affirment que les organisations ayant une bonne réputation

antérieure ont de meilleures évaluations post-crise que celles en ayant une mauvaise.

Sachant cela, Coombs (2007) énonce que la premiére priorité en cas de crise est de protéger
les parties prenantes et donc la réputation. Celles-ci ont besoin de voir que 1’entreprise les
proteége et met en place des actions correctives, mais aussi qu’elle se sente concerné par le

probléme sans avouer leur culpabilité.

Toutefois, cela ne signifie pas qu'une bonne réputation antérieure est une protection complete

pendant une crise. En effet, elle peut étre modifiée si de nouvelles informations sur le passé



d'une organisation sont révélées et celles-ci peuvent déclencher une crise ou étre déclenchées

par une situation de crise (Lange & Lee, 2011).

2.6.3. Attribution de responsabilité

Coombs (2007) désigne trois facteurs dans la situation de crise fagonnant la menace
pour la réputation : la responsabilité initiale de la crise initiale de la crise, I'historique de la

crise et la réputation relationnelle antérieure.

Concernant I’attribution des responsabilités d’une crise, la théorie de I’attribution déclare
que les attributions de responsabilité et d'émotions peuvent servir de motivations a I'action.
De ce fait, les réponses comportementales sont négatives lorsqu'une personne est jugée
responsable et que la colere est présente tandis qu’elles sont positives lorsqu'elle est jugée non
responsable et que c’est la sympathie qui est évoquée. La communication joue également un

role important pour la réputation, 1’attribution des responsabilités... (Coombs, 2007).
Certains concepts sont donc primordiaux, parmi eux :

e Les cadres dans la communication qui impliquent la maniére dont I'information est
présentée dans un message. La formulation d’un message détermine la maniére dont
les gens définissent les problémes, leurs causes, les attributions de responsabilité et les
solutions.

o L'effet de cadrage qui se produit lorsqu'un communicateur choisit de mettre I'accent
sur certains facteurs. Les personnes recevant le message porteront alors leur attention

sur ces facteurs lorsqu'elles formeront leur opinion.

Selon Ndlela (2019), le type de couverture dans les médias d'information peut grandement
influencer la réputation de 1'organisation. Ils sont en général “I’arbitre final” des cadres de
crises pour les parties prenantes. Contrairement aux communications de l'organisation qui
donne leur version des faits, les médias sont considérés comme des sources indépendantes
d'informations, mais ils ne reflétent pas la réalité. En mettant 'accent sur certaines questions,

les médias influencent la facon dont ces questions sont pergues par le public.

2.6.4. Types de communication de crise
Coombs (2009) oriente la communication de crise autour de deux concepts

représentés sur un continuum : les stratégies dites accommodantes et défensives.

e Les stratégies accommodantes sont décrites comme les stratégies acceptant la

responsabilité et prenant des mesures correctives.
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e Les stratégies défensives prétendent, elle, qu'il n'y a pas de probléme ou tentent de

nier la responsabilité de la crise.

Sur cette échelle, nous retrouvons plusieurs stratégies de crises allant de la plus défensive a la

plus accommodante :

e L’attaque de ’accusateur ou I’organisation confronte directement la personne ou le
groupe qui clame que quelque chose ne va pas avec celle-ci.

e Le déni ou I’on affirme qu’il n’y a pas de crise.

e L’excuse qui minimise la responsabilité organisationnelle en niant l'intention de nuire
et/ou en clamant I’impossibilité de contrdler les événements qui ont causé la crise.

e La justification qui minimise les dommages pergus causés par la crise.

e La flatterie qui loue les parties prenantes et/ou leur rappelle les bons résultats passés
de I’entreprise.

e L’action correctrice qui a pour but de réparer les dommages causés par la crise.

e Les excuses complétes en reconnaissant 1’entiere responsabilité de 1’organisation

dans la crise et en demandant le pardon des parties prenantes.

En ayant connaissance de ce continuum, il est possible d’adapter sa réponse a une crise en
fonction de différents parametres. Ces stratégies sont scindées en deux catégories : les
stratégies assertives dont le but de d’améliorer ’image de 1’organisation et les stratégies

défensives qui ont pour but de réparer ou minimiser les dommages causés a 1’entreprise.

N. Dunne, N. Brennan, C. Kirwan (2020) proposent, eux, 3 stratégies dites défensives :

1. Dissociation : I’organisation se distance de I’événement négatif (Cooper & Slack,
2015).

2. L’attribution externe : I’organisation attribue 1’événement négatif a un événement
externe (Brennan & Merkl-Davies, 2013).

3. Sélection : I’organisation souligne certains faits dans le but de donner la meilleure

impression possible (Brennan & Merkl-Davies, 2013 ; Cooper & Slack, 2015).
Les auteurs démontrent également 4 stratégies accommodantes :

1. L’amélioration : I’organisation accentue le caractére désirable d'un événement positif

dont elle est au moins partiellement responsable (Cooper & Slack, 2015).
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2. L’exemplification : I’organisation tente de projeter une image d’intégrité, de
responsabilité sociétale ou morale (Cooper & Slack, 2015 ; Jones & Pittman, 1982).

3. L’attribution interne : I’organisation s’attribue un événement positif grace a ses
actions (Brennan & Merkl-Davies, 2013).

4. L’auto-promotion : I’organisation vante ses compétences, talents, capacités (Cooper

& Slack, 2015 ; Jones & Pittman, 1982 ; Mohamed et al., 1999).

Les travaux de Coombs (2007) expriment une analyse plus détaillée des stratégies de crise en

les classifiant par prédominance. D¢s lors, vous les retrouverez en annexe 7.
I1 définit également des stratégies secondaires qui consistent en 3 stratégies de renforcement :

e La stratégie de rappel qui rappelle les bons résultats passés de I’entreprise.
e La flatterie
e La stratégie de victimisation qui rappelle aux parties prenantes que 1’organisation est

aussi une victime de la crise.

Si les perceptions de la responsabilité de la crise se renforcent, la menace d'une atteinte a
I'image devrait augmenter, les gestionnaires de crise devraient donc utiliser des stratégies plus
accommodantes. Les stratégies plus défensives deviennent, elles, logiquement de moins en

moins efficaces (Coombs, 2009).

Diers (2009) propose lui huit catégories de stratégie (Olga Bloch, 2014) :

Les stratégies axées sur la valorisation de soi comprennent des stratégies de marketing et
de publicité d'image qui positionnent I'organisation favorablement et présentent aux parties

prenantes des points particuliers (bons résultats passés, etc.).

Les stratégies axées sur la communication de routine ne sont pas non plus exclusives au
contexte de la crise et elles comprennent la communication de la mission et de la vision de

l'entreprise, des rapports annuels et des bulletins d'informations.

Les stratégies de communication qui encadrent la crise sont indispensables dans toute
communication de crise, car les groupes de parties prenantes attendent de l'entreprise qu'elle
explique la crise, ses conséquences, le role de 'entreprise. Elles comprennent les comptes

rendus, la diffusion d'informations, la reconnaissance du probléme et le pré-conditionnement.
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En outre, comme le suggere Coombs (1999), "l'aval d'un expert extérieur" est une stratégie
de suivi. Un tel expert peut contribuer a cadrer la crise en faveur de l'entreprise en confirmant

'approche et I'évaluation correcte de la situation par l'entreprise.

Les stratégies de réponse qui encadrent I'organisation dépeignent le comportement et les
caractéristiques de l'entreprise face a la crise. Elles mettent aussi en avant ses réalisations
passées et de sa capacité a résister a la crise d'une manicre positive. Selon Coombs (2007), il

s’agit de stratégies comme le renforcement de la posture et de la réputation et la flatterie.

Les stratégies de réponse qui sont antisociales ou défensives comprennent, la non-
conformité, des renonciations, de la conformité défensive, de I'évitement et le rejet de la

responsabilité, le déni simple, 'ambiguité stratégique, la minimisation et la transcendance.

Les stratégies d'adaptation sont a 1'opposé des stratégies défensives et servent a exprimer de
la sympathie ou des remords et a accepter la responsabilité pour faire face a la situation. Elles
comprennent l'action corrective/compensation, I'apologie, la compassion, le réconfort, la

sympathie, la transparence et le bénévolat.

Les stratégies d'excellence ou de renouvellement sont celles qui se concentrent sur la
perspective au-dela de la crise. Il s'agit du dialogue, de 1'exemplarité et du comportement
prosocial. En utilisant ces stratégies, les entreprises s’engagent a prendre les mesures
nécessaires pour que la situation ne se reproduise jamais et soulignent la valeur 1égitime de

l'entreprise.

Cependant, on pourrait également ajouter les stratégies dites de rhétorique restauratrice
dont la tache spécifique est de gérer le "processus de guérison du désastre a la restauration"
(Griffin-Padgett & Allison, 2010). Elles combinent des expressions de sympathie et de

remords avec des engagements publics.

Les stratégies mettant I'accent sur les relations inter-organisationnelles telles que la
coopération et la Iégitimité, recherchent le soutien d'autres organisations et mettent en avant
un lien positif avec elles. Cependant, une entreprise peut utiliser un lien négatif avec d'autres

organisations pour se présenter de maniére plus favorable ou pour se défendre.

Dans leurs travaux sur la théorie de 1'apologie, Ware et Linkugel (1973) nous offrent
un enseignement plus approfondi de cette stratégie citée précédemment. La stratégie la plus

pertinente selon notre cas, la différenciation consiste a se séparer de I’acte et donc de la
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personnalité inculpée a 1’égard du public. L’ensemble de ces stratégies se trouvent dans

I’annexe 6.
Le bruit stratégique

La gestion des impressions est un concept clé, car les organisations cherchent a
influencer intentionnellement les réactions des parties prenantes. La gestion des impressions
décrit donc toute action menée dans le but d'influencer la perception que le public a de

l'organisation (Elsbach, Sutton et Principe, 1998).

Pour cela, les entreprises utilisent des bruits stratégiques qui se produisent lorsque plusieurs
événements importants sont annoncés en méme temps, que le moment des annonces est sous
le controle de 'organisation et qu’ils ne sont pas liés a 1'événement initial. Ces activités de
gestion des impressions sont préventives, anticipatives et obscurcissantes. Il permet a une
organisation de rationaliser les réactions du marché en fournissant une autre explication au
changement négatif du cours de l'action de l'entreprise (Scott D. Graffin, Mason A. Carpenter,

Steven Boivie, 2010).

Il y a différentes fagons de créer du bruit : la construction d’un obscurcissement anticipatif
qui ne se produit pas en réponse aux réactions des parties prenantes et est plus susceptible
d'étre utilisé lorsqu'il n'est pas certain qu'un événement organisationnel sera négatif. Un
événement déroutant est un événement significatif qui peut influencer indépendamment le
cours des actions d'une organisation et les événements confusionnels sont un élément de
dépistage dans une étude d'événement. Si une entreprise subit un événement confondant a peu
pres au méme moment que I'événement d'intérét, cette entreprise est exclue de 'analyse, car

les réactions sont impossibles a déterminer indépendamment des autres événements.

Plus précisément, au moment ou il annonce un nouveau PDG, un conseil d'administration
cherche a gérer les impressions des parties prenantes en diffusant simultanément des
informations confuses sur d'autres événements importants. De nombreux parameétres sont a
prendre en compte pour que cette stratégie soit efficace, parmi eux, la durée du mandat du
PDG et son expérience antérieure, etc. (Scott D. Graffin, Mason A. Carpenter, Steven Boivie,

2010). D’autres facteurs et leurs effets seront précisés dans la section suivante.
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2.6.5. Impressions engendrées par les stratégies
Nous allons ensuite détailler les impressions engendrées par les stratégies sur les

différentes parties prenantes.
Parameétres influencant la gestion de crise

Durant la crise, il faut souligner d’un point de vue interne I’'importance des
“gestionnaires de crise”. En effet, les dirigeants sont essentiels au processus de gestion de
crise et un certain nombre de facteurs influencent leur capacité a diriger (Jonathan Bundy,
Michael D. Pfarrer, Cole E. Short, W. Timothy Coombs, 2016). Par exemple, les stratégies de
réponse aux crises sont probablement plus efficaces lorsqu'elles sont associées a des efforts
internes sinceres pour remédier aux problémes qui ont conduit a la crise (Gillespie et Dietz,
2009 ; James et Wooten, 2006 ; Pfarrer, DeCelles, et al., 2008 ; Rhee et Kim 2012). Ensuite,
on observe que les PDG puissants ont tendance a prendre plus de risques (Zahra, Priem et

Rasheed, 2005), ce qui peut accroitre la probabilité d'une crise.

Conclusion, les facteurs qui conduisent a une gestion interne plus efficace des crises peuvent

aussi paradoxalement provoquer davantage de crises.

La grande différence entre les perspectives est que le point de vue interne se concentre
sur les efforts de recherche de sens des gestionnaires pour résoudre la crise, et le point de vue
externe se concentre sur la perception et les perceptions des parties prenantes (Jonathan

Bundy, Michael D. Pfarrer, Cole E. Short, W. Timothy Coombs, 2016).

D’un point de vue externe, les perceptions des parties prenantes sont principalement
fondées sur leurs attributions. La recherche a également montré que la stratégie de réponse

d'une organisation peut influencer les perceptions des parties prenantes.

Un leadership efficace des parties prenantes externes est également susceptible de se traduire
par un leadership efficace des audiences internes, et vice-versa (Bies, 2013). Par exemple, une
organisation qui communique sa compassion aux victimes peut étre une source de motivation

et de fierté pour ses employés (Seeger et Ulmer, 2002).

La recherche a également examiné que les perceptions négatives sont réduites si
|'organisation est la premiere a publier des informations sur la crise (Claeys et Cauberghe,
2012 ; Pfarrer, Smith, et al., 2008). D'autres chercheurs ont montré que les organisations

peuvent s'engager dans des stratégies de réponses anticipatives pour atténuer les réactions
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négatives, notamment en regroupant des informations négatives avec des informations plus

positives (Elsbach, Sutton, & Principe, 1998 ; Graffin, Carpenter, & Boivie, 2011).

Dans I’explication de ses hypotheses, Coombs (2009) démontre que, pour les crises de
type “accident”, la responsabilité de la crise a diminué et les images se sont améliorées a
mesure que les dommages de la crise s'aggravaient. Les accidents créent des perceptions
minimales de controle personnel. Si I'organisation ne peut pas contrdler un accident grave,
elle est aussi une victime de 1'accident. Les parties prenantes peuvent développer de la

sympathie pour une organisation gravement blessée.
Réputation

Certaines recherches soutiennent 1'argument selon lequel des évaluations sociales
favorables peuvent protéger les organisations des perceptions négatives. Par exemple,
Coombs et Holladay (2001, 2006) ont trouvé une corrélation négative entre les perceptions
des parties prenantes de la responsabilité en cas de crise et la réputation d'une organisation.
Cependant, la réputation et d'autres évaluations sociales peuvent agir comme un fardeau

(Brooks, Highhouse, Russell, & Mohr, 2003).

Selon Neil J. Dunne, Niamh M. Brennan, Collette E. Kirwa (2018), les stratégies de
communication de crise engendrent des impressions aupres de leur audience. Dans leur étude
de cas, les impressions retenues par rapport aux accusés ¢taient : “leurs mains étaient propres”,
“leurs mains étaient liées”, “leur travail était bon” et “leurs intentions étaient bonnes”.

Acteurs puissants et médias

La recherche montre que des parties prenantes puissantes et actives jouent un rdle en
influengant les perceptions des autres parties prenantes (Pfarrer, DeCelles, et al., 2008). Par
exemple, les parties prenantes peuvent utiliser leur position pour influencer 1'opinion publique
via des boycotts et des manifestations, et les “agents de contrdle social”, tels que les agences
de régulation, peuvent influencer les perceptions de crise des autres parties prenantes (Greve

et al., 2010).
Effets des stratégies

En ce qui concerne les stratégies contenues dans le continuum section 2.6.2, on
constate que plus la stratégie est accommodante, plus elle est coliteuse pour 1'organisation.
L'utilisation de stratégies trop accommodantes ne produit pas de bénéfices plus importants

pour la réputation que ceux prescrits par le SCCT et peut parfois aggraver la situation.
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Ensuite, Coombs (2009) explique qu’une organisation ne peut pas toujours présenter des
excuses en raison de ses responsabilités fiduciaires a 1'égard des actionnaires, des créanciers,
etc. La présentation d'excuses admet la culpabilité et expose 1'organisation a une
responsabilité juridique. Il existe cependant des moyens d'exprimer des remords sans

admettre sa responsabilité ou encore de combiner le remords et I'excuse.

Finalement, Coombs (2007) nous fournit les lignes directrices de la stratégie de réponse aux
crises du SCCT avec plusieurs constations. Tout d’abord, les stratégies de restructuration
devraient €tre utilisées pour les crises dont la responsabilité est attribuée de manicre basse et
pour lesquelles il existe des antécédents de crises similaires et/ou une réputation relationnelle
antérieure négative. Ensuite, les stratégies de restructuration devraient étre utilisées pour les
crises dont la responsabilité est fortement attribuée (crise €vitable) sans tenir compte des

antécédents de crises similaires ou de la réputation relationnelle antérieure.
Les autres constations émises par Coombs sont trouvables dans 1’annexe 7.
Bruit stratégique

La durée du mandat du PDG sortant est positivement liée a la probabilité d'un
événement bruyant de succession. En effet, un PDG ayant un mandat plus long est plus
susceptible d'étre identifié a I'entreprise et d'avoir des résultats positifs significatifs.
Dr’ailleurs, I’expérience précédente du nouveau PDG dans une autre entreprise ne réduit pas

nécessairement leur incertitude (Scott D. Graffin, Mason A. Carpenter, Steven Boivie, 2010).

Ensuite, 1'écart de rémunération entre le PDG sortant et le reste de 1'équipe de direction est
positivement i€ a la probabilité¢ d'un événement bruyant de succession de PDG. Plus 1'écart
salarial se creuse, plus le nouveau PDG aura d’attentes, sa rémunération €tant un indicateur
d’importance en termes de capacité, de pouvoir ou de contribution et les parties prenantes

seront plus sceptiques (Scott D. Graffin, Mason A. Carpenter, Steven Boivie, 2010).

La performance récente des actions est également positivement liée, car la performance de
l'entreprise est la principale mesure appliquée pour évaluer la qualité des PDG (Khurana,
2002). Si la performance récente a été forte, cela suggere que les actionnaires sont satisfaits
de I'état actuel de I'entreprise et ce succes sera stirement attribué au PDG sortant. Dans le cas
contraire, les parties prenantes seront donc enclines a vouloir un changement de direction

(Scott D. Graffin, Mason A. Carpenter, Steven Boivie, 2010).
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L'expérience antérieure du PDG est, elle, liée négativement a la probabilité¢ d'un événement
bruyant de succession de PDG. En effet, si la personne nommée n'a jamais occupé le poste de
PDQG, les actionnaires vont craindre qu'elle ne soit pas préte a assumer ses nouvelles
responsabilités. Au contraire, si elle a déja occupé le poste de PDG, cela peut indiquer aux

actionnaires sa capacité a diriger (Khurana, 2002).

Finalement, la nomination d'un PDG d'une entreprise de haute réputation positive est
négativement liée. Un déterminant clé de la Iégitimité d'un candidat est la réputation de son
entreprise (Khurana, 2002). Graftin et al. (2008) rapportent que les cadres supérieurs aftiliés a
un PDG “vedette” étaient plus susceptibles d'étre nommés PDG ailleurs. Les dirigeants de
l'organisation tiennent probablement compte de la réputation de I'entreprise d'origine

lorsqu'ils envisagent la réaction des actionnaires a I'annonce de la succession.
Incongruence entre la philanthropie et la surcompensation

11 existe une corrélation entre le salaire du PDG et 1’approbation des médias. En effet,

au plus un PDG est bien payé¢, au plus les médias seront plus critiques a son égard.

Pour faire face a cette image négative, I’entreprise et son PDG adoptent la philanthropie et
donc effectuent des actions de manicres purement altruistes sans retour financier ou en termes

de gains d’images (JP Vergne, Georg Wernicke, Steffen Brenner, 2018).

La philanthropie est apparue comme la meilleure option. La philanthropie d'entreprise est
définie comme des transferts volontaires et inconditionnels d'especes ou d'autres actifs par des

firmes privées a des fins publiques (Gautier et Pache, 2015).

Cependant, nous remarquons que 1’abus de philanthropie accentue le sens critique des médias
et donc son approbation. Il est donc important de montrer un équilibre et de ne pas juste
effectuer des actions charitables dans le but d’expliquer le salaire du PDG, mais qu’elles
soient cohérentes dans un souci d’image. La philanthropie et la surcompensation sont percues
comme incongru, car ils représentent des exemples d'un signal positif et négatif
respectivement situés aux deux extrémes d'une échelle sémantique qui va de l'altruisme a
I’égoisme, ce qui les rend incompatibles avec le public. En effet, les entreprises engagées
dans la philanthropie recoivent plus de désapprobation pour surcompenser leurs PDG, mais
elles diminuent également davantage la surcompensation des PDG en réponse a la

désapprobation. Cela se produit davantage dans les entreprises plus anciennes et moins dans
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les entreprises plus grandes et plus performantes (JP Vergne, Georg Wernicke, Steffen

Brenner, 2018).
Résultats post-crise

On constate une sorte de processus d’apprentissage concernant la période post-crise.
En effet, Madsen (2009) a montré que 'expérience antérieure réduit la probabilité de subir
une crise a l'avenir. La recherche post-crise du point de vue interne montre que
I'apprentissage d'une crise est possible, sous réserve de conditions qui peuvent influencer les

types de lecons apprises et le degré auquel les lecons sont internalisées.

3. Etude de cas
3.1. Méthode

Concernant la méthodologie, nous avons, tout d’abord, récolté plusieurs informations
sur les crises actuelles. Ensuite, lors de notre premiére entrevue avec Monsieur Bascle, notre
choix s’est porté sur le cas de Goldman Sachs, car il s’agit d’une entreprise avec une
réputation assez mauvaise et I’analyse de I’efficacité de ses stratégies semblait une trés bonne

¢tude de cas pour notre travail.

Concernant la méthodologie adoptée pour ce travail d’étude, nous avons utilisé le livre
de référence “Case study research : design and methods” par Robert K. Yin. Le livre propose
a travers sa méthodologie de définir le cas étudié, de déterminer les données pertinentes a
collecter et interpréter les données dans le but de répondre a la question de départ en
respectant un cadre méthodologique. L auteur souligne I’importance de détailler le lien de
causalité entre les différents des événements, ce que nous avons réalisé durant notre travail
avec notre tableau de codage (Annexe 9). Dans celui-ci, nous veillons a récolter plusieurs
stratégies de communication de la société¢ de maniere chronologique (Annexe 8) pour
expliquer les effets de leur communication, mais également les raisons de celles-ci. Il nous
rappelle également qu’il est primordial d’orienter la structure de notre travail a travers 4
piliers : la validité de la construction, la validité interne, la validité externe et la stireté des
sources. Ce dernier nous confirme 1’utilité des sources certifiées par des organismes de presse
et surtout avec une crédibilité dans le domaine de la finance ce qui est le cas pour I’Echo, le
Financial Times, Bloomberg. Cette tactique va nous aider dans la collecte de données

pertinentes a la réalisation de notre étude de cas.
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Nous I’avons donc appliqué tout au long de notre travail ou nous avons récolté des
données de plusieurs sources crédibles en commengant par 1’analyse de Goldman Sachs pour
introduire notre sujet (base de données Bloomberg et la rubrique Press Release), pour ensuite
décrire le scandale a travers des médias que 1’on peut qualifier de financiers ou crédibles
comme ce fut le cas du Financial Times, Bloomberg... Nous avons enfin terminé par une
pluralité d'ouvrages scientifiques traitant de la gestion de crise tels que les théories de Cooper

& slack, Coombs, Mintzberg...

La validité interne nous fournit les tactiques pour créer un chemin permettant le
croisement des différentes données ensemble, une construction de notre logique de réflexion
et une analyse chronologique. Cette partie de recherche permet de faire I’analyse de données.
La validité externe utilise la tactique d’une logique utilisée par différents cas d’études, cette
partie se concentre sur la construction de la recherche. Cet aspect n’a pas €té négligé, car nous
avons eu l'occasion de consulter plusieurs mémoires, theses et TFE sur I’entreprise Goldman
Sachs et nos ouvrages scientifiques se basent aussi sur d'autres études de cas. La sireté
utilisera un protocole propre a 1’étude de cas ainsi que développer une base de données pour
notre ¢tude de cas et cette tactique nous aidera dans la collecte de données pour la réalisation

de ce travail.

3.2. Description du cas
Le sujet de notre cas d’étude porte sur la gestion d’une crise a travers un prisme

communicationnel de I’entreprise Goldman Sachs.

Nous pouvons présenter 1’entreprise comme étant un pilier du secteur financier a travers le
monde depuis sa création en 1869 a New York aux Etats-Unis par Samuel Sachs. L entreprise
concentre ses domaines d’activités a travers une large gamme de services financiers comme
I’investissement bancaire, la sécurité des transactions, la gestion des investissements et un
systeme banquier pour les particuliers. Le portefeuille de clients est également trés vaste, car

il regroupe les entreprises, les organismes financiers, les gouvernements et particuliers.

Comme expliqué précédemment, 1’entreprise est un acteur important du marché
financier de par son chiffre d’affaires de 44,560 milliards pour 1I’année 2020, plus de 40 000
employés a travers le monde et sa présence dans 34 pays. Elle concentre son activité au sein
de son sicge social a New York entourée de ses filiales étrangeres qui sont dirigées par une

division différente de la division américaine (Annexe 12).
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Cependant, durant ces 10 dernieres années, nous avons surtout eu I’occasion de connaitre
Goldman Sachs a travers ses frasques et son image “négative”. En effet, I’entreprise a connu
plusieurs drames dont la vente de produits financiers durant la crise de 2008, un détournement
de fonds de plusieurs millions de dollars en Inde et le détournement de fonds du fond

souverain malaisien.

Concernant le coeur de notre sujet, il est primordial de contextualiser le scandale que nous

étudions.

L’histoire de IMDB débute en 2008. Suite a la difficulté de la crise économique et,
¢galement, a la recherche de nouveaux partenaires stratégiques pour son développement, la
Malaisie ouvre un fond souverain par l'initiative de Najib Razak, 1’ancien Premier ministre
malaisien. Goldman Sachs y voit I’opportunité par I’intermédiaire de Tim Leissner et Roger J
de proposer leurs services de consultants financiers pour renforcer la position de 1’entreprise
sur le territoire asiatique et plus précisément en Malaisie. Cependant, Najib Razak, épaulé par
John Low, trouve I’opportunité d’effectuer une émission de bons via Goldman Sachs et

utiliser cet argent a des fins privées.

Selon le département de la justice américaine, Goldman Sachs USA est inculpé pour
avoir transgressé le FCPA. En effet, comme expliqué précédemment, I’argent a servi a verser
des pots-de-vin a diverses personnes de différents gouvernements. L entreprise est surtout
inculpée, car elle n’a pas fait attention aux “Red flag” en commengant par I’approbation de 3
émissions de dettes dans un délai de moins d’un an avec des montants importants nécessitant
une analyse plus approfondie des demandes du client, mais également une justification

précise de ses investissements.

Nous pouvons également remarquer que Tim Leissner, accompagné de Roger Ng, a tenté a
plusieurs reprises de faire de John Low, un client de Goldman Sachs et ce dernier s’est vu
refusé 1’acces pour son affiliation avec des membres du gouvernement pouvant entrainer un
conflit d’intérét, mais aussi car John Low est la source de plusieurs scandales par le passé.
Les comparses ont tenté cette manceuvre dans différentes filiales de 1’entreprise pour
I’impliquer finalement dans la transaction financiere via IMDB ce qui aurait di alerter le
systeme de sécurité de I’entreprise Goldman Sachs. De plus, ce systeme d’approbation aurait
da étre plus vigilant a 1’égard de ses filiales, développer un sens critique et surtout ne pas

céder a la pression de personnes se situant haut dans la hiérarchie.
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C’est ainsi que les deux employés se retrouvent a soudoyer des personnes ayant une
fonction publique au sein du gouvernement dont Najib Razak, et a détourner de 1’argent
public pour maintenir la position de Goldman Sachs en Malaisie. Le montant de la somme
dérobée s’¢léve a 6,5 milliards de dollars et le scandale apparait dans les médias en 2018
durant les élections malaisiennes et c’est apres les €lections que le jugement de 1’ancien
Premier ministre commence et que nous découvrons I’implication “indirecte” de I’entreprise

Goldman Sachs.

Ce scandale entrainera des poursuites venant du gouvernement malaisien, émirati mais
¢galement du département de la justice américaine. Cette affaire durera 2 ans et se cloturera
en octobre ou Goldman Sachs acceptera finalement de plaider coupable lors de son projet
avec le DolJ. Tim Leissner a plaidé coupable et a I’obligation de payer le montant dérobé au
gouvernement et a été radi¢ du systeme bancaire. Roger Ng n’a pas encore été jugé a cause de
son jugement en Malaisie a Kuala Lumpur tandis que John Low est porté disparu et donc n’a

pas pu étre jugé.

3.3. Données

Concernant la méthodologie pour la récolte des données, nous avons effectué nos
recherches sur des sites crédibles comme le Financial Times, The Guardian, The Times,
Bloomberg ainsi que Reuters en ajoutant les mots clé “Goldman Sachs” et “1MDB” en triant
les articles par date de parution. Nous nous sommes ¢galement inscrits ou abonnés a certains
sites étant destinés aux abonnés. L’ensemble des presses choisies sont anglophones, car
celles-ci sont plus fournies et I’information est plus rapide contrairement aux presses
francophones. De plus, selon les analystes, les effets d’une information sur le marché se

mesurent le jour méme.

Pour les événements majeurs, nous avons repris I’information dans la rubrique “Press
Release” de Goldman Sachs. L’ensemble des événements majeurs sont structurés de maniere
chronologique accompagnée de plusieurs articles traitants du méme sujet sous forme de

tableau de codage.

Concernant le cours de la bourse, nous avons fait un export de I’ensemble des prix de
I’ouverture (PR006), de cloture du prix (PR00S5) de 1’action “GS US Equity”, I’index du Dow

Jones ainsi que I’index boursier (S&P500) via la base de données de Bloomberg.
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En régle générale, chaque documentation était enregistrée sur nos ordinateurs avant de passer
a la lecture en tant que telle. Chacune d’entre elles était stockée dans un dossier différent,
ceux-ci classés par theme comme par exemple, “Stratégies”, “Goldman Sachs”, “IMDB”, etc.
La mise en forme des documents s’est faite sur le format Word online pour synthétiser de

maniére uniforme nos données et voir 1’avancement de notre travail.

3.4. Analyse de données

Concernant le traitement des données pour ce travail de fin d’études, nous avons
adopté I’approche émise par Jon Van Maanen a travers son ouvrage “The fact of fiction in
organizationnal ethnography”. En effet, cette méthode ne s’applique pas qu’aux sciences
sociales, car elle permet d’éviter la confusion due au caracteére empirique des découvertes que
nous pouvons faire et ainsi structurer les informations pertinentes pour notre étude de cas a
travers un tableau de codage regroupant les données secondaires, le concept de premier ordre,
le concept du second ordre et également la stratégie de défense utilisée par I’entreprise ainsi

que son impact sur le prix de son action indexé a un marché générique pour éviter les biais.

Les données secondaires organisées par ordre chronologiques sont les informations dites
pertinentes par rapport a notre étude de cas et plus précisément nous aider a tirer les
informations pertinentes concernant par les stratégies mises en place par Goldman Sachs. La
mise en place des données secondaires se fait a travers un copier-coller d’un paragraphe d’un
article entouré d’une contextualisation pour aider le lecteur dans sa compréhension. Les
informations dans le paragraphe souligné sont considérées comme étant essentiel pour le

concept du premier ordre.

Le concept du premier ordre quant a lui est la retranscription des ¢léments soulignés dans la
partie des informations secondaires. Dans cette partie, nous voulons retirer la substance
essentielle pour notre travail pour la traduire en une typologie propre a notre travail dans le

concept du second d’ordre.

Le concept du second ordre est une typologie propre a notre ¢tude de cas et elle nous
permettra de faire ressortir 1’¢lément central de notre donnée secondaire et ainsi observer
I’effet de cette stratégie a travers des indicateurs de performances financiers comme le prix de

I’action de ’entreprise.

Pour expliquer au mieux cette méthodologie, nous allons 1’appliquer a travers un exemple

concret.
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Données secondaires Concept du ler | Concept du Tactique

ordre 2e ordre utilisée
Il s’agit d’un article de I’écho datant du | La justice Transfert de
17 décembre 2018 expliquant que le malaisienne fait | responsabilité
gouvernement malaisien souhaite fausse route.

entamer des poursuites judiciaires contre
le groupe Goldman Sachs.

Pour la banque, en tout cas, la justice
malaisienne fait « fausse route ». Elle a
réagi lundi en se réjouissant de «
pouvoir défendre son dossier

https://www.lesechos.fr/finance-
marches/banque-assurances/scandale-
1 mdb-la-malaisie-porte-plainte-contre-
goldman-sachs-239474

4. Résultats

4.1. Introduction
Premiérement, il est important d’observer la réputation d’une entreprise pour apprécier
au mieux la communication de celle-ci et de I’impression qu’elle souhaite donner lors de la

gestion de crise.

Selon plusieurs médias crédibles, Goldman Sachs est appelé le “vampire squid” ce qui sous-
entend que ’entreprise a bati sa fortune grace au sang. Ceci est bien évidemment une
métaphore, mais nous pouvons comprendre que Goldman Sachs est impliqué dans plusieurs

scandales ternissant son image.
Dans un souci de simplicité, nous avons scindé ces phénoménes en deux parties :
Les crises éthiques

En 2008, D’entreprise profite de la crise qui touche durement le continent européen pour
effectuer un plan d’investissement dans le but de d’acquérir des biens a moindres cofits. Cette
pratique a ¢été qualifiée de scandaleuse de la part de plusieurs hommes et femmes politiques.
En effet, ce principe de libre marché va a I’encontre de certaines normes sociales acceptables

telles que la solidarite.

Les crises judiciaires
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En 2008, P’entreprise fera la promotion d’actifs financiers risqués. L’entreprise va essuyer

plusieurs plaintes, car celle-ci aura mal agi au niveau de la loi (abus de confiance...).

4.2.17 Juillet 2018 : Changement de CEO

Nous pouvons retrouver dans les communications internes aux investisseurs de
I’entreprise Goldman Sachs une publication ayant pour but de communiquer sur le changement
de CEO entre Lloyd Blankfein et David Solomon. Lloyd Blank se trouve ¢logieux a 1’égard de
David Solomon et tente de rassurer les actionnaires en expliquant qu’il saura faire de

I’entreprise, une organisation pérenne.

L’ensemble du discours de 1’ancien CEO de Goldman Sachs est présent dans le tableau de

codage (Annexe 9).
e Stratégies utilisées

Le but de ces communications semble, avant tout, de préparer 1’¢lection de David
Solomon, banquier depuis 20 ans chez Goldman Sachs, en tant que numéro 1 de 1’entreprise.
Actuel numéro 2, les publications de 1’entreprise le concernant ont sirement comme objectif
de rendre confiantes les parties prenantes sur les compétences et sur ses capacités a diriger

correctement Goldman Sachs et, de ce fait, faire perdurer 1’organisation.

Le choix de changer de dirigeant a ce moment-la peut aussi se justifier par le concept de bruit
stratégique. En effet, ce changement de PDG peut simplement étre positif pour I’entreprise
dans un but d’amélioration, mais il peut intervenir également de le but de brouiller la perception
du publique concernant la crise en cours. Comme expliqué dans la section 2.6.4 et 2.6.5,
Goldman Sachs cherche peut-&tre a gérer les impressions des parties prenantes en diffusant
simultanément des informations sur d'autres événements importants. Or, le changement de
direction est une information et un changement trés important dans une entreprise et il n’y a
aucun doute que les médias couvriront cette nouvelle, offrant donc moins de place aux mises a

jour concernant la crise et le scandale.

Ce remplacement peut aussi permettre de mettre en arricre tous les effets négatifs que la
précédente direction a subis et de repartir sur une meilleure base avec un dirigeant aussi voir
plus compétent et irréprochable. Loyd Blankfein est un pilier de I’entreprise Goldman Sachs et
est apprécié des investisseurs de par sa vision stratégique et son changement de vision

stratégique. Cependant, il officiait en tant que CEO lors de la période ou a eu lieu les fraudes.

25



David Solomon quant a lui a I’optique de redonner une image d’intégrité a I’entreprise et surtout

d’en faire une société pérenne guidée par 1’intégrité.

Ce bruit stratégique ne se produit pas qu’autour du CEO. En effet, le 13 septembre 2018,
Goldman Sachs communique a travers sa section internet “Media Investor” que Goldman Sachs
décide de changer certains cadres de son “Board Executive” dans le but de préparer I’entreprise

a sa future évolution avec des acteurs qualifiés (Stephen Scherr).
e [Effet sur la presse

Concernant la presse, nous avons deux fagons d’observer 1’information, une étant de

manicre treés objective et I’autre de maniere plus amusée.

En outre sa qualité de banquier spécialisé dans 1’investissement, la presse s’intéresse a sa vie
privée de maniere amusée et plus précisément, sa passion en tant que Producteur et Dj. En effet,
selon les médias, le parcours de David Solomon ou Dj-Sol se résume a son ancienneté chez
Goldman Sachs, ses productions musicales qui, selon les médias, ne colle pas avec son futur
role de CEO dans I’une des plus grandes banques du monde. Pour citer Bloomberg: “Yet, for a
man who has joked he would die at his desk, the transition has arrived sooner than even he

might have expected”.

Cependant, certains médias expriment les convictions du nouveau CEO de vouloir rompre avec
les liens du passé et limiter le “Trading” pour se concentrer sur des domaines d’activités plus

saines.

Concernant I’analyse financiere de cet événement important, nous remarquons que le prix de
I’action GS US Equity a diminu¢ de 0,20 % et I’index boursier (S&P500) a augmenté de 0,72

%. Nous pouvons donc conclure que 1’effet de cette stratégie a un effet négatif (Annexe 14)

4.3. 9 Novembre 2018 : Réunion de I’équipe juridique de Goldman Sachs

La crise rentre dans sa phase aigu€. The Guardian déclare dans un article que, suivant
le début des poursuites contre Goldman Sachs, I’entreprise a décidé de réunir son équipe
juridique pour faire un état des lieux de la situation et effectuer des investigations avec le

département de la justice américaine.
Les répercussions peuvent étre multiples a la suite de ces informations.

e Stratégies utilisées
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Le but premier de cette réunion est, sans doute, de faire un constat de la situation,
d’évaluer les dangers de la crise et de déterminer quelles seraient les actions a effectuer pour
réduire ses effets négatifs. Cependant nous pouvons corréler cet événement a la stratégie de

I’action correctrice car I’entreprise collabore avec le Dol contre les fautifs (distanciation).

Dans ce cas de figure, les répercussions peuvent étre expliquées, tout d’abord, par la couverture
médiatique dont ’affaire obtient avec tous ses effets néfastes sur la réputation et I’image de
I’entreprise qui ont été détaillés dans les sections 2.6.3. De nombreux articles parurent a ce
propos et leur cadrage €tait principalement ciblé sur les suspicions de culpabilité et I’historique

du scandale.
e [Effet sur la presse

Dans cet événement, les médias citent trés souvent David Solomon et sa gestion de la
crise. Celui-ci remplit son rdle de paratonnerre, car il fournit des informations que ce soit en
interviews et accapare l’attention des médias. Nous remarquons que les presses utilisées
démontrent une certaine empathie en pensant que la pression de cette affaire doit étre forte pour
le nouveau CEO. The Times et The Guardian utiliseront le terme “retombées” pour démontrer
que Solomon fait face aux effets d’actions commises dans le passé€. De plus, The Times citera
les efforts de banque dans ses comportements éthiques et son envie de changer d’image. Le
Financial Times titrera “Goldman Sachs hires firefighting lawyer with DOJ ties”, nous

comprenons le contexte de crise de cette réunion.

Concernant I’analyse financiere de cet événement important, nous remarquons que le prix de
I’action GS US Equity a diminué de 3,90 % et I’index boursier (S&P500) a diminu¢ de 0,47 %

. Nous pouvons conclure donc que 1’effet de cette stratégie a un effet négatif (Annexe 15).

En outre, il est important de souligner que la crise est dans sa phase aigué€ avec ’arrivée de
répercussions plus virulentes. De ce fait, nous supposons que la confiance et la relation avec
les parties prenantes ont commencé a €tre ébranlées par les médias, touchant également la
réputation de ’entreprise. Cette réunion est ¢galement 1’opportunité pour Goldman Sachs de

collaborer avec le Dol et montrer un autre visage.
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4.4. 17 Décembre 2018 : La justice malaisienne entame des poursuites contre Goldman
Sachs
L’Echo poste un article décla