
 
 
 
 
 
 

Finance Contrôle Stratégie — Volume 1, N° 1, mars 1998, p. 27 - 48. 

Perception du temps et réflexion 
stratégique : le cas des dirigeants 
d’entreprise moyenne 

Pascal AUREGAN 

Université de Caen 

Correspondance :  
6, Avenue Madame de Ségur 
14000 Caen 
Tél : 02.31.73.83.70 

Résumé : L’étude de l’impact des fac-
teurs psychologiques sur les compor-
tements et les perceptions des diri-
geants d’entreprise fait l’objet d’un 
courant de recherche particulièrement 
actif. De multiples composantes de la 
personnalité (intelligence, besoin 
d’accom-plissement, propension à la 
prise de risque, système de valeurs) 
ont ainsi été analysées. Cependant, 
l’influence de la perception du temps 
sur la réflexion stratégique des mana-
gers reste un d omaine peu exploré par 
les recherches académiques. Cet art i-
cle, en présentant une revue de la lit-
térature et les résultats d’une enquête 
menée auprès de 52 dirigeants du sec-
teur du cartonnage, s’attache à décrire 
l’influence des représentations tem-
porelles sur la réflexion stratégique du 
dirigeant. 
 
Mots-clés : perception du temps – de-
gré de polychronicité, orientation 
temporelle – réflexion stratégique. 

Abstract : The study of impact of 
psychological factors on corporate 
managers’ behavior and perceptions 
is a particulary active field of re-
search. Many components of the per-
sonality have been analyzed in this 
manner (intelligence, need of achie-
vement, propensity to risk-taking, va-
lue sys tem). However, the influence 
of temporal perception on a mana-
ger’s strategic thinking is a field 
which has not been greatly explored 
by academic research. With the pre-
sentation of a review of literature and 
results of a survey carried among 52 
managers in the cardboard industry, 
this article tried to explain the in-
fluence of temporal representations 
on the manager’s strategic thinking. 
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L’idée selon laquelle l’individu est conduit à traiter des stimuli objec-
tifs en provenance de son environnement et à répondre à ceux-ci de ma-
nière mécanique est aujourd’hui largement remise en cause 
[F. J. Varela 1996]. H. Maturana [1974, p. 157] considère que « si nos 
organes sensoriels fonctionnent comme des filtres, nous ne pou-
vons énoncer à partir d’eux aucune assertion objective sur le 
monde extérieur ». Si la réalité n’existe pas en tant que telle, elle de-
vient alors une construction fondée sur des représentations individuelles 
et collectives [R. Calori., P. Sarnin 1993 ; J. Lauriol 1995 ;  H. Laroche, 
J. P. Nioche 1994].  

Mais il est un mécanisme de perception que l’on néglige trop souvent 
dans le processus de construction de la réalité : la perception du temps. 
Pourtant, le sens du temps est considéré par les psychologues comme 
l'un des éléments les plus structurants de la personnalité [L. Bouffard, 
al. 1987 ; J. R. Nuttin 1980 ; L. Colonna 1975]. Des recherches expé-
rimentales ont mis en évidence des aspects spécifiques de cette relation 
temps/personnalité et ont démontré que la manière dont une personne 
utilise le temps est étroitement liée à la structure de sa personnalité 
[R. Calabresi, J. Cohen 1968 ; L. Bouffard, E. Bastin 1992 ; 
M. J. Bond, N. T. Feather 1988]. Selon J. R. Nuttin [1980], l’individu ne 
se limite pas à réagir à son environnement comme le voulait le courant 
béhavioriste ; il proagit en ce sens qu’il agit en fonction de buts et de re-
présentations préalablement fixés qui constituent une source de motiva-
tion engageant l’individu à agir. 

En management stratégique, les recherches sur le temps psychologi-
que s’inscrivent dans une tradition relativement ancienne, mais égale-
ment très malthusienne. Pourtant, si l’on admet l’idée que les représen-
tations du temps ont une influence sur les perceptions et les comporte-
ments des individus, il est sans doute utile de mieux appréhender cette 
relation dans le cas particulier du dirigeant. En outre, cette étude est 
rendue d’autant plus nécessaire qu’il apparaît clairement que le diri-
geant est avant tout un gestionnaire du temps. En effet, c’est à lui qu’il 
revient d’articuler différents types de temps et d’en faire la synthèse 
[A. C. Martinet 1991]. Comme le relève M. Hay, J. C. Usunier [1993, 
p. 2] : « Considérons ce que fait un manager : il planifie, fait des 
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choix, prend des décisions, met en œuvre ces décisions, contrôle 
les résultats, mesure les progrès, etc. Par définition, ces actions 
prennent place dans le présent, mais elles sont également enraci-
nées dans le passé et orientées vers le futur (comme la planifica-
tion) ou vers le passé et le présent (comme lors de la mesure de la 
performance) ». 

Cet article a pour objet d’identifier les relations qui se nouent entre 
les représentations du temps du dirigeant et le style de réflexion straté-
gique qu’il met en œuvre. Tout d’abord, nous préciserons la notion de ré-
flexion stratégique. Puis, nous présenterons les différentes composantes 
de la variable temporelle retenues dans notre étude empirique et les 
principaux travaux en management stratégique prenant en compte cette 
variable. Enfin, nous exposerons les résultats d’une étude réalisée à par-
tir de données collectées auprès de 52 dirigeants du secteur du carton-
nage [P. Aurégan 1996] laissant clairement apparaître une influence de 
la dimension temporelle sur l’approche stratégique du manager. 

1.  Les types de réflexion stratégique 

Nous utilisons le terme de « réflexion stratégique », emprunté à 
R. Calori, al. [1997]. Cette expression pourra sembler trop imprécise. 
En réalité, elle est suffisamment générale pour prendre en compte 
l’ensemble des processus stratégiques mis en œuvre par les dirigeants et 
ne fait que traduire la diversité des processus de diagnostic et de déci-
sion stratégique.  

Deux dimensions sont généralement utilisées pour définir cette notion 
de réflexion stratégique. 

La première est le degré de formalisation [G. Steiner 1969 ; 
H. Mintzberg 1994 ; R. Robinson, J. Pierce 1983]. La planification for-
melle s’appuie sur un ensemble de supports tels que des plans écrits, 
des budgets ou encore des procédures. G. Steiner [1969, p. 20] consi-
dère que « lorsqu’ils établissent les objectifs et spécifient les 
moyens de les atteindre, les plans devraient être, et peuvent être, le 
plus possible objectifs, factuels, logiques et réalistes ». En revan-
che, la planification informelle se fonde sur une démarche intuitive, sur 



 
 
 
 
 
 
30  Perception du temps et réflexion stratégique…  

l’expérience et sur l’implicite [H. Mintzberg 1990 ; M. J. Prietula, 
H. A. Simon 1989]. D. J. Isenberg [1985] montre que l'intuition permet 
de faire face à de multiples situations (par exemple, de déceler d'une 
manière diffuse l'existence de problèmes, de mettre en œuvre des sché-
mas de comportements conditionnés, ou encore de replacer une infor-
mation isolée dans un contexte lui donnant du sens). M. J. Prietula, 
H. A. Simon [1989] confirment la capacité des experts à analyser rapi-
dement et d'une manière pertinente les problèmes. 

La seconde dimension prend en considération l’horizon temporel ou 
le degré d’anticipation dans lequel s’inscrit la démarche stratégique 
[K. E. Weick 1979 ; R. L. Ackoff 1970]. C. K. Prahalad, G. Hamel 
[1990, p. 7] estiment que « les entreprises qui sont parvenues au 
leadership au cours de ces dernières années, ont toujours com-
mencé avec des ambitions disproportionnées par rapport à leurs 
ressources et capacités mais toutes avaient une intention stratégi-
que, une vision, une volonté de gagner ». La notion de temps inter-
vient d’ailleurs dans de nombreuses typologies proposées par les auteurs 
en stratégie  : la notion de « futurité » chez D. Miller, P. H. Friesen 
[1978], la notion de prise de risque chez J. C. Covin, D. P. Slevin [1988] 
ou encore chez A. K. Gupta [1984].  

En croisant ces deux dimensions, Calori, al. [1997] distinguent quatre 
types de réflexion stratégique (tableau 1). 

Tableau 1 – Types de réflexion stratégique 

Forte 

Entrepreneurial 
 

Planification stratégique 

Anticipation 

Faible 

Adaptatif Planification opérationnelle à 
court terme 

 Faible Forte 
 Formalisation 

Source : R. Calori, al. [1997]. 

H. Mintzberg [1973] détermine, quant à lui, trois grands styles de ré-
flexion stratégique :  
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 • le mode adaptatif : le processus de prise de décision est politi-
que, l’horizon stratégique est de court terme, la stratégie réactive et 
l’évaluation fondée sur le jugement ; 

 • le mode entrepreneurial : le processus de prise de décision est 
le fait d’un leader, l’horizon stratégique est de long terme, la stratégie 
proactive et l’évaluation est fondée sur l’analyse d’informations ;  

 • le mode planificateur : le processus de prise de décision ra-
tionnel conduit à la formulation de stratégies explicites. Un découpage 
plus fin fait apparaître deux sous-groupes au sein de ce mode 
« planificateur » : la planification stratégique à long terme et la prévision 
budgétaire à court terme. 

Dans notre recherche, pour chacune des deux dimensions de la ré-
flexion stratégique, trois items ont été utilisés (tableau 2). 

Tableau 2 – Mesure de la conception stratégique du dirigeant 

 Items Valeurs  
possibles 

 Horizon 
temporel 

« Quel est l’horizon temporel de vos grandes orien-
tations stratégiques ? » 

3 mois, 6 mois, 1 an, 2 
ans , 3 ans, 4 ans , 5 
ans, 5 à 10 ans, 10 à 
15 ans, 15 ans et plus.  

Horizon  Vision à 
long terme 

« Est-il véritablement important d’avoir une vision 
à long terme pour la réussite de votre entreprise ? » 

de 1 (sans importance) 
à 5 (très important) 

stratégique Horizon du 
projet  

« Vous préférez vous engager dans des projets dont 
vous savez que la rentabilité : sera forte mais à long 
terme/sera plus faible, mais à plus court terme ». 

de 0 (forte mais à long 
terme) à 1 (plus faible, 
mais à plus court 
terme) 

 Orientation 
réflexion 

« Selon vous, le dirigeant efficace est plutôt orienté 
vers l’action/orienté vers la réflexion ». 

de 1 (orienté vers 
l’action) à 6 (orienté 
vers la réflexion) 

Formalisa-
tion 

Évaluation 
formalisée 

« Pour évaluer les chances de réussite d’un projet, 
vous utilisez plutôt : votre jugement, l’intuition, 
l’expérience/des méthodes formalisées (études de 
marché…) ». 

de 0 (votre jugement, 
l’intuition) à 1 (des 
méthodes formalisées) 

 Sources in-
formelles 

« Les sources d’informations que vous utilisez dans 
le cadre de votre activité sont plutôt informelles 
(discussions avec les clients ou fournisseurs, syndi-
cats, club d’affaires) ou plutôt formelles (journaux, 
statistiques, rapports…) ? » 

de 1 (très informelles) 
à 6 (très formelles)  
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2.  Les différentes composantes de la variable 

 temporelle 

La variable temporelle est multidimensionnelle. Les travaux en psy-

chologie du temps témoignent d’ailleurs de cette diversité1. Dans le ca-
dre de cet article, nous avons décidé de retenir deux dimensions essen-
tielles de cette variable qui nous semblent avoir des implications particu-
lièrement fortes sur l’activité managériale. Il s’agit de l’orientation tem-
porelle (« vers le passé », « vers le présent », « vers le futur », « vers 
le cycle  ») et du degré de polychronicité dont nous allons préciser le 
contenu.  

2. 1. L'orientation temporelle 

Les recherches sur l’orientation temporelle tendent généralement à 
mettre en évidence l’orientation prédominante ou préférentielle de 
l’individu vers le passé, le présent, ou le futur [T. J. Cottle 1968].  

Selon J. R. Nuttin [1980], c'est le caractère positif ou négatif, agréa-
ble ou désagréable des objets passés, présents ou futurs, qui forme l'atti-
tude du sujet à l'égard de son passé, de son présent ou de son avenir. 
Ces attitudes temporelles sont essentielles par l'effet qu'elles exercent 
sur la motivation actuelle du sujet. En plus de l'aspect affectif propre-
ment dit, l'attitude envers une perspective temporelle comprend d'autres 
éléments. Par exemple, le sujet peut avoir l'impression que l'avenir est 
entre ses mains ou, au contraire, qu'il lui échappe complètement. Il peut 
percevoir son avenir comme très proche ou très éloigné, passionnant ou 
ennuyeux. Ces composantes, elles aussi, affectent le degré d'activité 
motivationnelle du sujet (par exemple, l'anxiété peut avoir tendance à ré-
duire la motivation du sujet à se créer des buts, donc à réduire son hori-
zon temporel). À partir de cette réflexion, J. R. Nuttin a élaboré l'échelle 

                                                                 
1 J. T. Frazier [1987] distingue par exemple six temporalités, alors que 
A.C. Bluedorn [1991] en appréhende cinq. Le degré de décomposition de la v a-
riable temporelle est finalement largement fonction des préoccupations du cher-
cheur et de la nature de son étude. 
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d'attitudes temporelles pour le passé, le présent et le futur (« Time Atti-
tude Scale  » ou TAS). 

En sciences de gestion, les travaux traitant de la variable temporelle 
sont déjà anciens. Dès les années 1960, P. Lawrence, J. Lorsch [1967, 
trad. fr. 1989] s’interrogent sur le fait de savoir comment une orienta-

tion temporelle2 différente, d'un service à l'autre, peut influer sur le ni-
veau de différenciation de la firme. Par différenciation, les auteurs veu-
lent « exprimer les différences d'attitude et de comportement et non 
uniquement le simple fait du fractionnement et de la spécialisa-
tion » [P. Lawrence, J. Lorsch 1989, p. 27]. Ils montrent que les labo-
ratoires de recherche fondamentale, dont les travaux demandent plu-
sieurs années d’efforts avant de déboucher sur un produit commerciali-
sable (temps de réponse), s'inscrivent dans un temps long, alors que le 
département des ventes, dont les objectifs sont en général de court 
terme, s’inscrit dans un temps court. Par conséquent, il est clair que le 
terme des objectifs de chaque département influence leur perception du 
temps. R. J. Ebert, D. J. Piehl [1973] constatent également que les dé-
saccords entre des dirigeants trouvent souvent leur origine dans leur dif-
férence d’orientation temporelle. Selon les auteurs, le manager qui saura 
anticiper le manque de congruence temporelle entre des individus ou des 
services pourra prendre des mesures pour éviter ou limiter ces différen-
ces. 

R. D. Evered [1973] cherche quant à lui à identifier la manière dont 
les dirigeants pensent leur futur. L’auteur distingue trois types 
d’individus selon leurs représentations du temps. Les « participants » 
considèrent que le futur est unique et prévisible. L’avenir est différent 
du passé, mais il est possible de le contrôler en faisant des plans (extra-
polations). Les « prospecteurs » estiment quant à eux que le futur n’est 
pas une extension du passé ; il est au contraire multiple et peut être ra-
dicalement différent du présent. Face à des futurs incertains, les pros-
pecteurs tentent de ne pas trop fermer les options qui s’offrent à eux. 
Enfin, les « producteurs » n’imaginent qu’un futur unique, contrôlable, 
qui peut être considéré comme un présent légèrement transformé.  
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À l’instar de A. Gonzales, P. G. Zimbardo [1985], T. K. Das [1987], 
utilisant la méthode imaginée par T. J. Cottle [1968], démontre que les 

managers sont orientés « futur »3. L’orientation « futur » est donc 
l’orientation prédominante. Cependant, T. K. Das [1987] constate que 
l’horizon de planification est en moyenne de 2,85 ans (donc inférieure à 
la période traditionnelle de cinq ans). Aussi, l’application d’un système 
formalisé à cinq ans, supérieur à l’horizon temporel du dirigeant, peut 
contrarier le processus de planification (en particulier son réalisme). Par 
ailleurs, l’auteur démontre que, contrairement à une idée largement ré-
pandue, les décideurs n’ont pas tous les capacités requises pour appré-
cier de manière optimale tous les horizons temporels. En particulier, les 
dirigeants les plus élevés dans la hiérarchie n’ont pas davantage que 
leurs subordonnés de capacités pour s’engager dans une planification de 
long terme. E. Jaques [1982] avance que certaines personnes sont plus 
aptes à appréhender des horizons de court terme alors que d’autres se-
raient plus à l’aise avec des problèmes de long terme. P. Clark [1985] a 
montré que certains managers disposaient de compétences leur permet-
tant d’identifier l’émergence de tendances dans l’environnement de 
l’organisation. Il considère qu’ils jouent un rôle essentiel en influençant 
les actions de l’organisation. 

T. K. Das [1987 1991, 1994] estime alors que le processus de plani-
fication est indéniablement lié à la perception du temps du dirigeant et 
notamment à sa vision du futur. Pourtant, l’auteur constate que la di-
mension temporelle de la planification est très rarement discutée, la 
conception dominante étant celle d’un temps linéaire (temps irréversible, 
externe, économique, fortement monochronique et programmé). 
R. Whipp [1994] regrette également que la plupart des auteurs persis-
tent dans l’utilisation d’un temps linéaire. Tout se passe comme si les 
recherches en sociologie [W. Bergmann 1992 ; P. Clark 1985, N. Elias 
1996, R. Sue 1994] ou en marketing [M. Bergadaà 1991 ; P. Valette-
Florence, J. C. Usunier 1993] insistant sur un temps multiple (temps 
psychologiques, réversibles et non synchrones) n’avaient jamais vu le 
                                                                                                                                              
2 Autrement dit la manière dont les cadres projettent leurs actions dans le 
temps. 
3 Expression abrégée de : « orientés vers le futur ». 



 
 
 
 
 
 
Pascal Aurégan 35 

  

jour. Finalement, la planification stratégique est soumise à un ensemble 
de normes temporelles implicites qui ne prennent nullement en compte la 
psychologie du dirigeant et la complexité temporelle de l’organisation.  

Pourtant, la « réalité » de l’entreprise met en jeu des temps hétéro-
gènes et non linéaires. Par conséquent, la détermination de l’étendue de 
l’horizon stratégique devrait être considérée comme un acte essentiel 
dont l’impact sur l’efficacité de l’entreprise est primordial. Elle constitue 
en effet le fondement de l’allocation des ressources et de la coordina-
tion des activités entre le court et le long terme [T. K. Das 1987]. 
D. E. Vinton [1992] estime qu’il est utile pour le manager de connaître 
son horizon temporel, non seulement pour maîtriser la diversité des 
perspectives temporelles au sein de l’entreprise, mais également pour 
mieux comprendre l’horizon temporel des clients, surtout lorsqu’il s’agit 
d’un projet à long terme. 

L’étude de O. A. El Sawy [1983], qui portait sur 37 Présidents 
directeurs généraux de petites et de moyennes sociétés de haute 
technologie, a cherché à tester des hypothèses concernant les relations 
entre les perspectives temporelles des dirigeants et les différentes 
phases du processus d’attention stratégique, décrit comme la manière 
avec laquelle les dirigeants scrutent leur environnement externe pour y 
rechercher des signes relatifs à des opportunités ou à des menaces. 
L’étude a démontré plusieurs liens entre la perspective temporelle des 
dirigeants et leur attention stratégique. Notamment, les Présidents 
directeurs généraux disposant d’un horizon futur long utilisent plus de 
sources d’informations informelles que les dirigeants ayant un horizon 
plus court. À la lumière de ces travaux, il apparaît que l’orientation prédomi-
nante « futur » a été particulièrement étudiée, au détriment des orienta-
tions temporelles secondaires (« passé », « présent » et « cycle  »). Or, 
si cette compétence « futur » est étroitement liée à l’activité managé-
riale, cela ne signifie pas que les orientations secondaires sont sans in-
fluence. Elles nous semblent, au contraire, essentielles à la compréhen-
sion de la psychologie du dirigeant et du type de réflexion stratégique 
qu’il met en œuvre. D’ailleurs, les décisions stratégiques doivent 
s’appuyer en même temps sur le passé, source de référence et de stabi-
lité, sur le futur, instrument de l’imagination et de la motivation, sur le 
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cycle, qui permet de percevoir certains invariants, et sur le présent, lieu 
de la prise de décision et de l’action. Il n’y a donc aucune exclusivité 
entre les différentes orientations et un dirigeant fortement orienté 
« futur »  peut être en même temps fortement orienté « passé ». Plus 
encore, une orientation exclusivement portée sur l’une des compétences 
temporelles serait le signe d’une pathologie [L. Colonna 1975].  

Le tableau 3 présente des exemples d’items4 employés pour mesurer 
les différentes orientations temporelles. 

Tableau 3 –  La mesure des orientations temporelles : exemples  
  d’items 

Orienta-
tions 

Items Valeurs possibles 

 « futur » « Vos projets sont le moteur de votre activité 
quotidienne et guident vos actions actuelles » 

1 (tout à fait en désac-
cord) à 6 (tout à fait 
d’accord) 

 « passé » « Le passé est riche d’enseignement ; en ce sens, 
il est très utile pour la vie quotidienne » 

1 (tout à fait en désac-
cord) à 6 (tout à fait 
d’accord) 

 « présent » « Vous faites souvent les choses de manière im-
pulsive, en prenant des décisions rapidement et 
intuitivement » 

1 (tout à fait en désac-
cord) à 6 (tout à fait 
d’accord) 

« cycle » « Ce qui est rassurant dans mon métier de diri-
geant, c’est que beaucoup d’activités reviennent 
périodiquement (bilan, préparation des budgets, 
réunions périodiques avec les collabora-
teurs…) » 

1 (tout à fait en désac-
cord) à 6 (tout à fait 
d’accord) 

2. 2. Le degré de polychronicité 

Ce concept trouve sa source dans les travaux interculturels de 
E. T. Hall [1984] qui distingue les cultures monochrones des cultures 
polychrones. Dans les premières (cultures occidentales), les individus ne 
font qu'une seule chose à la fois, selon une démarche linéaire. Le temps 
monochrone se caractérise alors par des comportements séquentiels, 
organisés par des plans. L’avenir est appréhendé en terme de succes-

                                                                 
4 Pour mesurer les orientations temporelles, nous avons notamment utilisé des 
items proposés par A. Gonzalez, P. G. Zimbardo [1985]. 
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sion d’intervalles courts de quelques mois. En revanche, dans les cultu-
res polychrones, l’individu effectue plusieurs tâches en même temps et 
les horaires sont considérés de manière plus souple. 

Au niveau organisationnel, A. C. Bluedorn [1991] montre que le de-
gré de polychronicité est significativement et positivement corrélé avec 
une conception de l’entreprise comme système ouvert (tendant par 
exemple vers l’innovation) ou dans laquelle l’accent est mis sur des buts 
rationnels clairement définis, alors qu’il est corrélé négativement avec 
une conception de l’organisation considérée comme un processus in-
terne (centré par exemple sur la recherche de la stabilité et la mise en 
œuvre de procédures de contrôle) ou insistant sur les relations humaines 
(engagement, participation). Par ailleurs, dans cette même étude, 
l’auteur a montré que la longueur de l’horizon temporel est associée à 
une orientation polychronique, à une vitesse de travail plus lente et à 
moins d’exigence sur la ponctualité. Ces résultats sont conformes à 
ceux déjà produits par les recherches interculturelles, puisqu’ils démon-
trent, au niveau organisationnel, que le polychronisme est associé avec 
des cultures ouvertes sur l’extérieur, moins exigeantes sur la maîtrise du 
temps alors que le monochronisme est associé à des cultures centrées 
sur l’interne, sensibles au contrôle du temps. 

Une étude menée par C. F. Kaufman, P. M. Lane, J. D. Lindquist 
[1991] a montré que les individus qui sont capables de combiner des ac-
tivités (fort degré de polychronicité) et qui sont à l’aise dans cette prati-
que ressentent moins la surcharge de rôles. Les résultats établissent 
également que les individus polychroniques agrègent davantage que les 

monochrones des tâches routinières. Le tableau 4 présente les items5 
utilisés pour mesurer le degré de polychronic ité. 

Ce tour d’horizon de la littérature permet de mieux appréhender 
l’enjeu d’une meilleure prise en compte de la temporalité en manage-
ment stratégique, mais également la nécessité de la constitution d’un 
champ de recherche plus actif dans ce domaine. Cependant, les recher-

                                                                 
5 Nous avons employé le Polychronic Attitude Index [PAI] qui comporte quatre 
items, développé et validé par C. F. Kaufman, P. M. Lane, J. D. Lindquist [1991] 
pour mes urer le degré de polychronicité. Nous avons ajouté un cinquième item 
emprunté à J. C. Usunier, P. Valette-Florence [1991]. 
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ches en management stratégique s’intéressant à la perception du temps 
ont, pour l’essentiel, prêté une attention exclusive à l’orientation future 
du dirigeant au détriment du degré de polychronicité et des orientations 
secondaires. L’étude empirique présentée maintenant tente de focaliser 
la réflexion sur ces composantes.  
Tableau 4 – La mesure du degré de polychronicité 

Items Valeurs possibles 
« Vous n’aimez pas faire plusieurs choses en même temps »  de 1 (tout à fait d’accord) 

à 6 (tout à fait en désac-
cord) 

« Les gens ne devraient pas tenter de faire plusieurs choses en 
même temps » 

de 1 (tout à fait d’accord) 
à 6 (tout à fait en désac-
cord) 

« Quand vous êtes à votre bureau, vous ne travaillez que sur 
un seul projet à la fois » 

de 1 (tout à fait d’accord) 
à 6 (tout à fait en désac-
cord) 

« Vous êtes à l’aise en faisant plusieurs choses en même 
temps » 

de 1 (tout à fait en désac-
cord) à 6 (tout à fait 
d’accord)  

« Vous planifiez vos activités de telle sorte qu’elles se placent 
de façon déterminée dans la journée » 

de 1 (tout à fait d’accord) 
à 6 (tout à fait en désac-
cord) 

3. L’étude 

3. 1. Méthode de recherche 

Un questionnaire a été soumis par voie postale à 202 dirigeants fran-
çais de moyennes entreprises appartenant au secteur du cartonnage. Le 
choix d’un seul secteur se justifie par le souhait de contrôler au mieux la 
variable sectorielle. Le terme de moyenne entreprise a été préféré à ce-
lui de PME qui apparaît « confus et réducteur » [L. Boyer, P. Joffre, 

S. Wickham 1995]. Ces moyennes entreprises6 ont été sélectionnées à 
partir de l'annuaire professionnel du cartonnage [Birkner n° 2, 
« European and International PaperWorld » 1995]. Leurs effectifs 
oscillent entre 30 et 800 salariés. 52 questionnaires ont été retournés 
(soit un taux de retour de 25,74%). 

                                                                 
6 Pour une définition de la moyenne entreprise, cf. F. Le Vigoureux [1997]. 
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Deux thèmes, les représentations temporelles et la réflexion stratégi-
que du dirigeant, ont fait parallèlement l’objet d’un traitement en deux 
phases. Tout d’abord, une analyse en composantes principales (ACP) a 
été menée. Elle avait pour objectif principal de déterminer des axes (par 
réduction des variables d’origine) dont l’indépendance est assurée 
(puisque, par construction, les facteurs sont indépendants). Puis, nous 
avons réalisé une classification ascendante hiérarchique (validée par 
une analyse discriminante) dans laquelle les axes indépendants de 
l’ACP sont traités comme variables quantitatives actives.  

Les relations entre les différentes variables issues des deux partitions 
obtenues à partir des deux classifications ascendantes hiérarchiques ont 
été appréhendées par une analyse factorielle des correspondances mul-
tiples (AFCM). Enfin, une typologie des dirigeants, effectuée à l’aide 
d’une classification ascendante hiérarchique, permet de positionner les 
centres de gravité des trois classes obtenues sur le plan principal de 
l’AFCM. 

3. 2. Résultats et discussions 

3. 2. 1. L’analyse de la perception temporelle 

Dans cette étude, cinq dimensions ont été prises en compte : les 
orientations « passé », « présent », « cycle  » et « futur » et le degré de 
polychronicité, opérationnalisées par un certain nombre d’items présen-
tés précédemment. Pour chacune des dimensions, nous avons construit 
un indicateur synthétique, moyenne des items s’y rapportant. À l’issue 
de l’analyse typologique, il est apparu une partition en trois classes. Le 
tableau 5 résume les caractéristiques de ces différentes classes. Les 
différences significatives entre les moyennes d’une variable ont été 
identifiées à l’aide du test de Scheffé. La lecture en ligne du tableau 
permet d’analyser les différents paramètres temporels un à un alors que 
la lecture en colonne met en évidence la combinaison de variables tem-
porelles qui caractérise chacune des classes de la partition. 
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Tableau 5 –  Caractérisation de la typologie « perception  
  temporelle » 

Indices Moyennes  F F Classes 
synthétiques Globale classe 1 classe 2 classe 3 Ratio Proba significatives 

Degré de polychronicité 3.76 4.66 3.02 4.27 22.35 0.000 2 # 1, 3 

Orientation « passé »  2.91 3.40 2.90 2.29 10.18 0.0002 3 # 1, 2 

Orientation « présent »  2.09 2.36 2.29 1.30 9.43 0.0004 3 # 1, 2 

Orientation « futur » 4.90 5.14 4.56 5.39 11.73 0.0001 2 # 1, 3 

Orientation « cycle » 2.88 3.45 2.96 1.98 15.01 0.000 3 # 1, 2 

Effectifs 50 14 25 11    

À la lecture en ligne de ce tableau, il apparaît que la classe 2 est 
composée de dirigeants moins polychroniques que ceux appartenant aux 
classes 1 et 3. Des orientations « passé », « présent » et « cycle  » fai-
bles sont associées à la classe 3. La moyenne de ce groupe est signifi-
cativement inférieure aux deux autres. Enfin, la moyenne de la variable 
orientation « futur » est plus faible pour la classe 2 que pour les deux 
autres groupes. 

La lecture en colonne du tableau 5, qui résume la configuration des 
facteurs associés à chaque classe de la partition, appelle quelques re-
marques préalables. D’une part, en étudiant le profil d’orientation tem-
porelle de chaque classe, nous observons qu’elles obtiennent toutes la 
plus forte note sur l’orientation « futur ». L’analyse confirme donc les 
résultats des travaux antérieurs selon lesquels l’orientation temporelle 
« futur » constitue l’orientation temporelle prédominante. Les orienta-
tions « passé », « cycle  », « présent » seront alors qualifiées de se-
condaires. D’autre part, ces orientations secondaires opposent les diri-
geants de la classe 1 et 2 qui obtiennent des notes très proches ou supé-
rieures à la moyenne de l’échantillon à ceux de la troisième classe ayant 
des notes inférieures à cette moyenne globale. 

La classe 1, composée de quatorze individus, obtient les scores les 
plus élevés sur toutes les dimensions temporelles sauf la dimension 
« futur », pour laquelle les individus de la classe 3 obtiennent une 
moyenne légèrement supérieure. Le degré de polychronicité élevé et 
l’orientation « futur » sont particulièrement caractéristiques dans la 
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constitution du profil de cette classe. Ces dirigeants disposent donc de 
compétences temporelles riches et équilibrées (par rapport aux caracté-
ristiques moyennes de l’échantillon) et peuvent donc appréhender 
l’ensemble de « l’éventail » temporel. Cette première classe est quali-
fiée de « spectre temporel équilibré » (STE). 

Avec vingt-cinq individus, la deuxième classe a l’effectif le plus im-
portant. Elle est composée de dirigeants ayant des orientations se-
condaires équilibrées. Cependant, l’orientation « futur » est inférieure à 
celle des deux autres groupes et finalement faible compte tenu du fait 
que les dirigeants sont a priori orientés « futur » [A. Gonzales, 
P. G. Zimbardo 1985]. De même, le degré de polychronicité de cette 
classe est peu élevé. Il s’agit finalement de dirigeants aux compétences 
temporelles relativement pauvres. La deuxième classe est alors qualifiée 
de « spectre temporel pauvre » (STP). 

Enfin, les onze individus de la classe 3 sont les plus orientés 
« futur ». Ils se montrent également fortement polychroniques. En re-
vanche, ils réalisent sur les trois autres dimensions les scores les plus 
modestes de la partition. Cette dernière classe est qualifiée « orientation 
future et polychronique » (OFP). 

3. 2. 2. L’analyse de la réflexion stratégique  

À l’issue de l’analyse typologique, une partition en trois classes est 
apparue. Ses caractéristiques sont présentées dans le tableau 6. 

Tableau 6 – Caractérisation de la typologie « réflexion   
  stratégique » 

Indices Moyennes  F F Classes 
synthétiques Globale classe A classe B classe C Ratio Proba significatives 

Horizon de la stratégie  170.14 145.85 181.30 171.60 - - NS 

Vision à long terme 4.14 3.85 4.04 4.80 5.58 0.0067 C # A, B 

Horizon du projet  0.28 1 0.00 0.10 239.7 0.0000 A # B, C 

Orientation réflexion 2.84 2.69 2.48 4.00 12.06 0.0001 C # A, B 

Évaluation formalisée 0.40 0.38 0.22 0.90 9.12 0.0004 C # A, B 

Sources formelles 2.92 2.46 2.70 4.10 15.16 0.0000 C # A, B 

Effectifs 50 13 27 10    
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La variable « Vision à long terme » est associée à la classe C. La 
moyenne de ce groupe est supérieure aux deux autres. La variable 
« Horizon du projet » est associée à la classe A. Les dirigeants apparte-
nant à ce groupe préfèrent ainsi s’engager dans des projets dont la ren-
tabilité est faible mais à plus court terme. La variable « Orientation ré-
flexion » est associée à la classe C. Les individus appartenant à cette 
classe se considèrent comme plutôt orientés vers la réflexion. Enfin, les 
variables « Évaluation formalisée » et « Sources formelles » sont asso-
ciées à la classe C. 

La variable « Horizon de la stratégie  » n’est pas associée de façon 
significative à une classe de la partition. 

En lisant le tableau 6 en colonne, on peut mettre en évidence la 
configuration des facteurs associés à chaque classe de la partition : 

• Les dirigeants appartenant à la classe A préfèrent s’engager dans 
des projets dont la rentabilité est faible mais à plus court terme. La vi-
sion stratégique a d’ailleurs relativement peu d’importance. Ils considè-
rent que le manager efficace est plutôt orienté vers l’action, évaluent 
leurs projets de manière intuitive et les sources d’informations qu’ils uti-
lisent sont plutôt informelles. Selon la typologie de R. Calori, al. [1997], 
cette classe correspond au mode « adaptatif » (ADAP). 

• Les dirigeants appartenant à la classe B accordent une importance 
relativement grande à la vision stratégique. Leurs préférences se portent 
sur des projets dont la rentabilité est forte mais à long terme. Ils considè-
rent que le dirigeant efficace est plutôt orienté vers l’action. 
L’évaluation des projets est intuitive et les sources d’information infor-
melles. Cette classe recouvre le mode « entrepreneurial » (ENT). 

• Les individus appartenant à la classe C estiment que la vision stra-
tégique est importante et ils portent d’ailleurs leur attention sur des pro-
jets à long terme dont la rentabilité est élevée. Ils pensent que le diri-
geant efficace est orienté vers la réflexion plutôt que vers l’action et ils 
utilisent des méthodes formalisées pour étudier les chances de réussite 
d’un projet. De même, les sources d’informations qu’ils utilisent sont 
plutôt formelles. Cette classe s’apparente au mode « planificateur » 
(PLAN). 
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Ce résultat est conforme à la typologie agrégée proposée par 
H. Mintzberg [1973]. Cependant, à un niveau de détail plus fin, 
H. Mintzberg [1973], R. Calori, al. [1997] ont suggéré un quatrième 
mode : le mode planification stratégique à court terme qui n’apparaît pas 
dans notre analyse. La taille relativement modeste de notre échantillon 
et le choix du secteur d’activité expliquent sans doute cette absence. 

3. 2. 3. Synthèse 

Afin d’illustrer les relations entre les différentes variables obtenues à 
partir des deux partitions, une analyse factorielle des correspondances 
multiples a été menée. Les deux axes principaux décrivent 63,39 % de 
la variance totale et toutes les variables sont correctement représentées. 
La classification, effectuée sur les données d’origine, est représentée 
sur le plan principal (figure 1). 

Les classes x, y, z indiquent les centres de gravité des classes issues 
de la typologie. 

L’axe 1 est corrélé positivement avec les variables PLAN, OFP et 
négativement avec STE et ENT. Les données semblent donc 
s’organiser principalement en fonction de l’opposition entre les planifica-
teurs orientés « futur/polychroniques » et les entrepreneuriaux ayant un 
spectre temporel équilibré.  

Les variables ADAP, STE, STP et ENT participent à la formation de 
l’axe 2. Une opposition se crée entre les variables ADAP/STP d’une 
part et les variables ENT et SPE, d’autre part. Par conséquent, les 
adaptatifs ayant un spectre temporel pauvre s’opposent aux entrepre-
neuriaux ayant un spectre temporel équilibré. 

La classification ascendante hiérarchique réalisée (avec comme va-
riables actives l’axe 1 et 2 de l’AFCM) fait apparaître trois classes. La 
classe x est caractérisée par des managers ayant un spectre temporel 
pauvre présentant une réflexion stratégique de type adaptatif. Leur 
orientation « futur » peu développée et leur degré de polychronicité fai-
ble ne leur permettent pas d’envisager un horizon stratégique de long 
terme, alors que leurs orientations secondaires équilibrées autorisent le 
recours à méthodes peu formalisées.  
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Figure 1 – Plan factoriel 1-2 de l’AFCM 
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ADAP = adaptatif ; PLAN = planificateur  ; ENT = entrepreneurial ; STP = spectre tempo-
rel pauvre ; STE = spectre temporel équilibré ; OFP = orientation future/polychronique 

La classe y présente des dirigeants ayant un spectre temporel bien 
équilibré et une réflexion stratégique de type « entrepreneurial ». Une 
orientation « futur » forte et un degré de polychronicité élevé les enga-
gent dans une réflexion stratégique de long terme, alors que leurs orien-
tations secondaires (« passé », « présent » et « cycle  ») équilibrées 
permettent l’utilisation d’approches faiblement formalisées, fondées sur 
l’expérience et l’intuition. 

Enfin, la classe z est constituée de dirigeants plutôt « orientés futur 
et polychronique » adoptant un profil de planificateur. L’orientation 
« futur » très forte permet le développement d’un horizon à long terme, 
mais la faiblesse des orientations secondaires conduit le dirigeant vers 
une approche stratégique formalisée. 
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Bien entendu, les frontières de chacune des classes ne sont pas 
complètement imperméables ; il existe par conséquent un certain nom-

bre de formes hybrides7. 
L’analyse confirme l’hypothèse d’une relation entre cette compé-

tence et le degré d’anticipation de la réflexion stratégique. Par ailleurs, 
elle tend à démontrer que le degré de formalisation de la stratégie est lié, 
selon une relation inverse, aux orientations temporelles secondaires du 
dirigeant. En effet, plus grande est la richesse de ces orientations se-
condaires, plus faible est le degré de formalisation de la réflexion straté-
gique. Enfin, cette étude conforte l’hypothèse d’une relation positive en-
tre le degré de polychronicité et l’orientation « futur » suggérée par 
C. F. Kaufman, P. M. Lane, J. D. Lindquist [1991]. En effet, les modes 
« entrepreneurial » et « planification stratégique », tous deux orientés 
« futur » présentent également un degré de polychronicité élevé alors 
que le mode « adaptatif », faiblement orienté « futur » est plutôt mono-
chronique.  

Le tableau proposé par R. Calori, al. [1997] introduit au début de cet 
article peut alors être présenté sous la forme suivante où les dimensions 
« anticipation » et « formalisation » sont remplacées par « orientation 
“futur”degré de polychronicité » et « orientations secondaires » (ta-
bleau 7) : 

Tableau 7 –  Orientations temporelles et types de réflexion  
   stratégique 

Forte 
 

Orientation « futur » Entrepreneurial 
 

Planification st ratégique 

Degré de  
polychronicité 

Faible 

Adaptatif  

 Fortes Faibles 
 Orientations secondaires 

(passé, présent, cycle) 

                                                                 
7 Notamment, l’étude du troisième axe ferait apparaître une classe composée  de 
dirigeants dotés d’un spectre temporel pauvre et d’une réflexion stratégique de 
type e ntrepreneurial. 
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Conclusion  

Tous les dirigeants n’ont pas la même capacité à se projeter et à 
imaginer le temps. Cette aptitude, variable selon les sujets, a des réper-
cussions en termes de perceptions et de comportements. Cet article a 
ainsi mis en évidence que le profil temporel du dirigeant avait une in-
fluence sur le type de réflexion engagée.  

Au niveau épistémologique, l’introduction de la dimension temporelle 
comme variable active de la personnalité conduit à s’écarter du positi-
visme (et plus précisément du béhaviorisme), qui fait du sujet un individu 
strictement conditionné, au profit d’une approche constructiviste, recon-
naissant le caractère subjectif de la temporalité et son rôle dans la cons-
truction des représentations individuelles et collectives.  

En ce qui concerne les dirigeants en poste, certains auteurs considè-
rent qu’il est possible d’améliorer leurs capacités à se projeter dans le 
futur, notamment par une démarche rétrospective [O. A. El Sawy 
1983 ; B. Rollier, J. Turner 1994]. De la même manière, K. E. Weick 
[1979] considère que prétendre que le futur est déjà arrivé facilite la vi-
sualisation de l’événement. En revanche, la manière dont il serait possi-
ble d’améliorer la qualité des orientations secondaires n’a pas, à ce jour, 
fait l’objet de recherches. Ce travail nous semble constituer un champ 
d’étude particulièrement utile à mettre en œuvre si l’on souhaite mieux 
comprendre et également mieux exploiter les dimensions formelles et in-
formelles de l’activité managériale. 
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