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V

Pré  face

L’appren  tis  sage est un pro  ces  sus pri  mor  dial à la réa  li  sa  tion de toute 

acti  vité. En per  met  tant l’acqui  si  tion de compé  tences, il ouvre à cha  cun 

la pos  si  bi  lité de se construire, en uti  li  sant ses savoirs et ses émo -

tions. Mais apprendre revêt une complexité crois  sante. Si l’accès à 

l’infor  ma  tion a long  temps repré  senté une dif  fi  culté majeure, cette 

infor  ma  tion est main  te  nant dis  po  nible pour tous de manière simple 

et directe, notam  ment via Internet. L’immé  dia  teté de l’infor  ma  tion fait 

évo  luer le rap  port à l’appren  tis  sage, lais  sant de côté la concen  tra  tion, 

la mémo  ri  sa  tion et par  fois même la compré  hen  sion. L’acqui  si  tion des 

savoirs devient secondaire puisque ceux- ci sont à la por  tée de tous à 

n’importe quel moment.

Dans le même temps, nous consta  tons l’émer  gence de dif  fi  cultés 

d’appren  tis  sage, chez nos enfants sub  mer  gés par une quan  tité de 

savoirs qu’ils ont du mal à orga  ni  ser, mais aussi chez les col  la  bo  ra  teurs 

en entre  prise qui doivent s’adap  ter en per  ma  nence à des évo  lu  tions 

tech  niques ou struc  tu  relles. Les ques  tions péda  go  giques ne semblent 

pas pas  sion  ner notre siècle et les prin  cipes d’ins  truc  tion que Montaigne 

pré  co  ni  sait, s’éloignent tou  jours un peu plus de nos pré  oc  cu  pa  tions. 

Pour  tant, « une tête bien faite plu  tôt qu’une tête bien pleine » demeure 

une base saine de déve  lop  pe  ment et de pro  grès. For  mer le juge -

ment, apprendre à réflé  chir et acqué  rir des méthodes paraissent plus 
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appro  priés à enri  chir les êtres humains qu’un ensei  gne  ment quan  ti  tatif 

encom  brant les mémoires.

Il nous faut donc réin  ven  ter l’appren  tis  sage pour que cha  cun, fort 

de méthode et de repères concrets, puisse trou  ver son propre che  min. 

Mais si l’appren  tis  sage demeure une expé  rience très per  son  nelle, il 

peut néan  moins trou  ver un cadre pro  pice à faire naître un pro  jet et à 

faire émer  ger des objec  tifs néces  saires à la moti  vation.

C’est ce que nous pro  pose Frédéric Le Bi han depuis plu  sieurs 

années, grâce à l’École française d’heuris  tique, en se concen  trant sur 

ce qui aide à apprendre… et ça marche ! Il y a quelque temps de 

cela, un de mes col  la  bo  ra  teurs reve  nant de la for  ma  tion à la carte 

heu  ris  tique, par  ta  gea son enthou  siasme avec toute l’équipe, nous 

assu  rant que cette for  ma  tion avait révo  lu  tionné sa vie : il pou  vait 

gagner un temps pré  cieux en tri  ant l’essen  tiel et l’acces  soire, et de ce 

fait il amé  lio  rait sa concen  tra  tion sur des objec  tifs cla  ri  fiés. Depuis, des 

cen  taines de col  la  bo  ra  teurs béné  fi  cient, grâce à cette for  ma  tion, de 

conseils pra  tiques pour orga  ni  ser leurs idées et struc  tu  rer leur pen  sée ; 

tous reviennent enchan  tés du champ des pos  sibles que leur offre la 

carte heu  ris  tique.

Aujourd’hui, Frédéric Le Bi han fran  chit avec cet ouvrage, Orga  ni -

sez vos for  ma  tions avec le Mind Mapping, une nou  velle étape de 

la struc  tu  ra  tion de l’appren  tis  sage. L’appre  nant est la pre  mière pièce 

d’un puzzle que le for  ma  teur complète. Si l’inves  tis  se  ment de l’un est 

indis  pen  sable, la qua  lité de pres  ta  tion de l’autre n’en est pas moins 

néces  saire. La réflexion déve  lop  pée per  met de s’adres  ser au for  ma -

teur en l’invi  tant à explo  rer toutes les compo  santes du pro  ces  sus 

d’appren  tis  sage. La démarche s’ancre dans une ana  lyse détaillée des 

pré  fé  rences d’appren  tis  sage de cha  cun, car on ne peut bien for  mer 

que si l’on comprend la manière d’acqué  rir des savoirs de cha  cun, et 

si de sur  croît, on est capable de s’y adap  ter. Une fois cette pre  mière 

phase pas  sée, le lec  teur trou  vera un véri  table guide pra  tique pour se 

poser toutes les bonnes ques  tions afin de pré  pa  rer, conce  voir, ani  mer 

VI
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et éva  luer une for  ma  tion. Ce guide est illus  tré et enri  chi de conseils 

pra  tiques liés à une longue expé  rience de for  ma  teur. Toute l’agi  lité de 

la carte heu  ris  tique est mise au pro  fit de ceux qui veulent se lan  cer 

dans la for  ma  tion en se dotant des bonnes tech  niques, en pro  dui  sant 

les sup  ports adé  quats et sans ris  quer d’assom  mer leur audi  toire.

En tant que res  pon  sable de for  ma  tion, je suis par  ti  cu  liè  re  ment sen -

sible à ce par  tage d’expé  riences et de bonnes pra  tiques qui évi  tera 

aux débu  tants et aux confir  més de nom  breuses erreurs. En tant que 

mana  ger, je vois un champ encore plus vaste à la matière que Frédéric 

Le Bi han et ses col  lègues nous livrent dans cet ouvrage. La for  ma  tion 

de nos col  la  bo  ra  teurs vise, entre autres, à leur appor  ter plus de maî -

trise et donc de confort dans la réa  li  sa  tion de leurs tâches, et ainsi à 

amé  lio  rer leur per  for  mance. La for  ma  tion est dis  pen  sée par des for -

ma  teurs certes, mais aussi en situa  tion de tra  vail par des mana  gers ou 

même d’autres col  la  bo  ra  teurs. Tous gagne  ront à appli  quer les bonnes 

pra  tiques recom  man  dées ici, car elles per  mettent de trans  mettre des 

savoirs, des infor  ma  tions ou des ins  truc  tions, en gar  dant à l’esprit que 

cette trans  mis  sion sera faci  li  tée si :

on est à même d’en déter  mi  ner le contexte et les objec  tifs ; –

on est capable de jouer un rôle d’accom  pa  gne  ment, qui ren  for  cera  –

l’adhé  sion aux pro  jets à mettre en œuvre et aidera cha  cun à se 

pro  je  ter dans des situa  tions concrètes.

À une époque où la quête de sens prend une place pré  pon  dé  rante, 

le champ d’appli  ca  tion de la méthode pro  po  sée dépasse le cadre de 

la for  ma  tion et cha  cun peut en tirer pro  fit pour des usages mul  tiples. 

Un grand merci à Frédéric et à son équipe pour nous livrer sans limite 

ces pré  cieux conseils.

Valérie Belhassen

Responsable de la formation du Groupe BNP Paribas
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Pro  logue

Cet ouvrage est le fruit d’une col  la  bo  ra  tion de for  ma  teurs de ter  rain, 

qui ont fait de leur pas  sion, un métier.

Sa voca  tion est prag  ma  tique, mais il pré  cise aussi sou  vent que 

pos  sible les concepts et les pos  tu  lats qui sou  tiennent les pra  tiques 

expo  sées. En met  tant en œuvre ce qui est pro  posé, vos par  ti  cipants 

auront la sur  prise d’apprendre beau  coup, rapi  de  ment et avec plai  sir.

Parmi tous les excel  lents livres consa  crés au même sujet, son ori -

gi  na  lité s’exprime dans la diver  sité des sources d’ins  pi  ra  tion et les 

expé  riences accu  mu  lées des auteurs. Une place par  ti  cu  lière est faite à 

la carte heuris  tique®, qui est un for  mi  dable moyen de cla  ri  fier ce qui 

fait la complexité de l’ingé  nie  rie péda  go  gique. Cet outil est devenu 

indis  pen  sable pour nous, formateurs.

Par ailleurs, nous portons un éclai  rage inédit sur la connais  sance 

de son pro  fil de for  ma  teur et celui des appre  nants, en uti  li  sant le 

modèle des pré  fé  rences compor  te  men  tales. Les débu  tants, comme 

les for  ma  teurs les plus aver  tis, y trou  veront le moyen de re visiter des 

concep  tions par  fois réduc  trices et peu opé  rantes. D’autres outils et 

dis  ci  plines (ges  tion men  tale, PNL, Brain Gym, tech  niques de créa  ti  vité, 

prise de parole, neuro pédago  gie, jeux) viennent enri  chir les dif  fé  rents 

cha  pitres.



Organisez vos formations avec le Mind Mapping

Nous avons réa  lisé cet ouvrage pour le par  ta  ger avec tous les acteurs 

du domaine de la for  ma  tion. Nous espé  rons contri  buer effi  ca  ce  ment à 

cet espace privilégié qu’est une session de formation, car il constitue 

aujourd’hui une paren  thèse unique pour un col  la  bo  ra  teur de l’entre -

prise.

Joyeuse décou  verte !

Frédéric Le Bi han

X



 Cinq pos  tu  lats péda  go  giques

 Qu’est-ce qu’apprendre ?

 Comment apprend-on quand on apprend ?

 S’appuyer sur les acquis et le ques  tion  ne  ment

 De la consigne au projet, du pro  jet à la consigne

 Les quatre temps du projet

Démarche 
et théorie

Il n’y a que la pratique qui puisse 
perfectionner la théorie.

François Babœuf

Cha  pitre 1
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Cinq pos  tu  lats péda  go  giques

Nous avons sou  haité par  ta  ger avec vous les prin  cipes qui nous ani -

ment dans le registre de la péda  go  gie et sur les  quels repose cet 

ouvrage. Nos pos  tu  lats sont le fruit de nos savoirs et de nos expé -

riences, des croyances qui sont au cœur du métier de l’École française 

de l’heuris  tique.

L’appren  tis  sage intègre simul  ta  né  ment  ◗
la dimen  sion de l’être et de l’avoir

Nous avons l’habi  tude d’entre  te  nir avec le savoir une rela  tion qui 

relève de « l’avoir » presque exclu  si  ve  ment. Nous disons « détenir 

des connais  sances », rare  ment que « nous sommes connais  sances ». 

Cette pré  fé  rence nous amène à construire une repré  sen  ta  tion de 

l’acte d’apprendre comme un pro  ces  sus de simple trans  mis  sion. Or, 

apprendre induit un pro  ces  sus complexe qui fait inter  ve  nir entre autre 

les émo  tions. Ces der  nières sont déter  mi  nantes dans les pro  ces  sus 

de cap  ture, de trai  te  ment et de mémo  ri  sa  tion de l’infor  ma  tion. Igno -

rer cette dimen  sion, c’est nier le carac  tère bio  lo  gique des indi  vi  dus. 

Prendre en compte cette dimen  sion situe la per  sonne au centre de 

l’appren  tis  sage, et conduit le for  ma  teur à être atten  tif à l’état de récep -

ti  vité et de moti  vation de l’appre  nant, au moment de la for  ma  tion. 

Par  ti  ci  per à une for  ma  tion, c’est prendre part à un pro  ces  sus de chan -

ge  ment qui invite à accep  ter le risque de modi  fier des habi  tudes, des 

connais  sances, des concep  tions. Cela n’est pos  sible que si l’inté  ressé 

est en confiance, en sécu  rité.

Chacun construit son propre savoir ◗

Ce deuxième pos  tu  lat se nour  rit du pre  mier. Quel que soit notre niveau 

d’étude, nous sommes tous des auto  di  dactes. Nous appre  nons seuls 

Cin

2
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même si l’accom  pa  gne  ment est indis  pen  sable. Le concept de « trans -

mis  sion du savoir » n’a aucune réa  lité sur le plan cogni  tif, c’est une 

concep  tion méca  nique erro  née d’un pro  ces  sus qui relève du vivant. 

Nous construi  sons notre connais  sance à par  tir de nos acquis et de 

nos inter  ro  ga  tions. Apprendre est un acte spé  ci  fique à l’indi  vidu qui s’y 

a donne. Il prend en compte l’exis  tant et le dés  ir d’aller plus loin. Cha -

cun construit son che  min vers une des  ti  nation qui peut être commune. 

Voilà qui valo  rise l’acte d’ensei  gner. Celui- ci n’est plus assi  milé à un 

gavage, mais au contraire, à un accom  pa  gne  ment qui réclame de la 

bien  veillance, de l’écoute et de l’habi  leté.

L’appren  tis  sage se comprend donc comme une construc  tion en fai -

sant du lien, et comme un iti  né  raire qui se des  sine en même temps 

que l’on avance.

Une bonne repré  sen  ta  tion de soi favo  rise  ◗
l’appren  tis  sage

Avoir confiance dans ses capa  ci  tés d’appre  nant per  met de mobi  liser 

rapi  de  ment les res  sources néces  saires à un bon appren  tis  sage. Si nous 

posons la ques  tion sui  vante à des neuro physio  lo  gistes « quelle est 

la voca  tion du cer  veau ? », ils répondent « décou  vrir et apprendre ». 

L’humain est né pour apprendre, il est par  fai  te  ment équipé pour cela.

Apprendre fait par  tie du vivant, plus encore du règne ani  mal, parce 

que nous devons nous adap  ter en per  ma  nence à un contexte (le 

milieu et les per  sonnes) pour sur  vivre. Être convaincu de notre apti -

tude natu  relle à construire de la connais  sance et à se la rap  pe  ler nous 

met dans un état de confiance et de séré  nité favo  rable à l’étude.

L’uti  li  sation de nos sens et de nos émo  tions  ◗
opti  mise l’acte d’apprendre

Nos sens nous per  mettent de cap  ter des signaux, eux- mêmes trai  tés 

par notre cer  veau, pour fabri  quer ce que nous appe  lons « la réa  lité ». 
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Si nos sens sont plei  ne  ment uti  li  sés, nous nous don  nons les moyens 

d’éla  bo  rer des images riches et faciles à récu  pé  rer. Moins nos sens 

sont uti  li  sés, moins riche sera l’image enre  gis  trée.

Quant à l’émo  tion et la pen  sée, elles orga  nisent notre per  cep  tion 

du monde et déter  minent l’image que notre cer  veau construit. Les 

deux agissent comme des filtres, elles peuvent rendre per  cep  tibles ou 

imper  cep  tibles les signaux cap  tés par nos sens. Elles condi  tionnent la 

construc  tion de notre réa  lité. La peur, par exemple, peut nous rendre 

sourd et aveugle à un cer  tain type d’infor  ma  tion ou au contraire don -

ner à cer  taines infor  ma  tions une impor  tance exa  gé  rée.

Bio logique  ment, la mémoire et l’émo  tion sont inti  me  ment liées 

au niveau de la par  tie limbique. C’est ce qu’illustre la madeleine de 

Proust : une simple sen  sa  tion nous ren  voie rapi  de  ment à un sou  ve  nir 

riche de détails.

La for  ma  tion n’est pas seule  ment un  ◗
évé  ne  ment, c’est aussi un pro  ces  sus

Dans les orga  ni  sa  tions, la for  ma  tion est consi  dé  rée comme un 

événement et se mesure en journées, voire en demi- journées. Cette 

esti  mation est très liée à la pré  sence du for  ma  teur. Cepen  dant, le 

pro  ces  sus de for  ma  tion commence dès le moment où le par  ti  cipant 

prend connais  sance de l’exis  tence de la for  ma  tion à laquelle il va être 

convié, et conti  nue bien après la ses  sion.

Par  ti  ci  per à une for  ma  tion néces  site une pré  pa  ra  tion très sou  vent 

négli  gée. Cla  ri  fier ses acquis, commen  cer à se poser des ques  tions, 

consul  ter quelques res  sources dis  po  nibles sur le sujet, per  met un 

retour sur inves  tis  se  ment sen  si  ble  ment plus élevé. De la même façon, 

conce  voir une feuille de route au sor  tir de la for  ma  tion, qui pré  voit un 

calen  drier d’entraînement aux pra  tiques apprises, est la garan  tie d’une 

assi  mi  la  tion rapide et effi  cace.
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Qu’est-ce qu’apprendre ?

Apprendre : une action qui  ◗
a une réa  lité phy  sio  lo  gique

Apprendre a une réa  lité bio  lo  gique. Comme l’écrit John Medina dans 

son livre Les 12 lois du cer  veau, « Éric Kandel, prix Nobel de méde  cine 

2000, a mon  tré que lorsque les indi  vi  dus sont en train d’apprendre, 

le câblage de leur cer  veau change. Il a démon  tré que l’acqui  si  tion 

d’infor  ma  tions, aussi simples soient- elles, implique une modi  fi  ca  tion 

phy  sique de la struc  ture des neu  rones qui par  ti  cipent au pro  ces  sus. 

Glo  ba  le  ment, ces chan  ge  ments phy  siques entraînent l’orga  ni  sa  tion et 

la réor  ga  ni  sa  tion fonc  tion  nelles du cer  veau. C’est stu  pé  fiant. Le cer  veau 

est sans cesse en train d’apprendre des choses et donc sans cesse en 

train de se re confi  gu  rer. »

Le pro  ces  sus cogni  tif de l’appren  tis  sage découle de cette réa  lité 

phy  sio  lo  gique.

Apprendre est un pro  ces  sus dyna  mique qui se construit sur 

la base des connais  sances anté  rieures, afin de déve  lop  per de 

nou  velles repré  sen  ta  tions du monde. Les savoirs ne s’empilent 

pas mais se réor  ga  nisent de façon per  ma  nente. Ce qu’un indi  vidu 

apprend dépend de ce qu’il sait déjà ; plus il connaît, plus il peut 

apprendre.

Au- delà de la réa  li  sa  tion des actes d’appren  tis  sage les uns der -

rière les autres, comme mémo  ri  ser ou acqué  rir des savoirs et des 

savoir- faire, apprendre est un enga  ge  ment dans un pro  ces  sus 

cogni  tif dyna  mique, tou  jours en reconstruc  tion, qui nous oblige à 

inven  ter des stra  té  gies d’appren  tis  sage adap  tées à soi- même et au 

contexte.

Qu
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Une per  sonne apprend quand elle s’ins  crit dans un futur qui 

va confé  rer à ses appren  tis  sages un inté  rêt. Par exemple, on 

apprend le code de la route pour avoir son permis et pou  voir 

conduire.

Ainsi, le for  ma  teur accom  pagne la moti  vation. Il déclenche 

l’inté  rêt en don  nant du sens aux appren  tis  sages, dans leur lien 

avec l’objec  tif opé  ra  tion  nel pour  suivi et dans leur mise en œuvre 

pra  tique.

En résumé, apprendre crée des liens entre passé, présent et 

futur.

Notre inté  rêt d’apprendre est servi par la mobi  li  sa  tion de notre 

cer  veau, notre pen  sée et nos émo  tions. Sans eux, c’est impos -

sible !

Apprendre sup  pose au préa  lable d’accep  ter de ne pas savoir 

encore, pour savoir enfin. C’est un temps de sus  pen  sion et d’inconfort 

néces  saire. C’est un espace d’accueil, comme un vide, capable de 

rece  voir.

Miser sur ses propres capa  ci  tés à apprendre nous auto  rise à faire le 

pari de réus  sir et nous en don  ner les moyens.

À ce ver  sant indi  vi  duel s’ajoute une dimen  sion sociale, car l’appren -

tis  sage nous met en rela  tion avec les autres : on apprend aussi par 

et avec eux.

En pra  tique pour le for  ma  teur
Votre accom  pa  gne  ment est pro  gres  sif pour ne pas déclen  cher 
des résis  tances trop fortes.

Pour choi  sir la dif  fi   culté des appren  tis  sages, il est utile d’ima  gi  ner 
un schéma compor  tant trois zones concen  triques :
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Risque

Progrès

Confort

Figure 1.2 : Les 3 zones de l’apprentissage

La pre  mière zone, dite de confort, comporte les savoirs 
et savoir- faire déjà maî  tri  sés par l’appre  nant. Les acti  vi  tés choi -
sies dans cette zone ne mettent pas les par  ti  cipants en dif  fi   culté, 
mais ne leur enseigne pas non plus grand-chose. Demeu  rer 
dans cette zone, c’est ris  quer de ne pas répondre aux objec  tifs 
opé  ra  tion  nels ni aux attentes des appre  nants, et donc pro  vo -
quer de l’ennui. Cepen  dant, nous pou  vons choi  sir quelque  fois 
d’y sta  tion  ner quand les acquis doivent être expli  ci  tés et valo  ri -
sés de sorte que les par  ti  cipants prennent conscience de leurs 
compé  tences.

À l’opposé, la troi  sième est une zone de risques qui place les 
appre  nants dans des situa  tions de malaise : l’écart entre les 
savoirs et savoir- faire des par  ti  cipants et les demandes qui leur 
sont faites est trop grand. Dans ce cas, le risque est de décou -
ra  ger ou pro  vo  quer le rejet des appre  nants devant la nou  velle 
connais  sance à acqué  rir.

C’est pour  quoi nous allons choi  sir la dif  fi   culté de nos acti  vi  tés ou 
appren  tis  sages dans une zone inter  mé  diaire, que nous appe  lons 
zone de pro  grès : l’appre  nant se trouve dans un état de dés -
équi  libre pro  vi  soire, quelque  fois inconfor  table, mais source de 
créa  ti  vité, de dépas  se  ment et de moti  vation, pour aller vers de 
nou  velles acqui  si  tions.
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Plus nous ins  tal  lons une ambiance bien  veillante, plus les appre -
nants pour  ront accep  ter cet inconfort pas  sa  ger, et plus nous 
pour  rons les accom  pa  gner vers des appren  tis  sages vrai  ment 
nou  veaux.

Il peut arri  ver que cer  tains appren  tis  sages mettent en dif  fi   culté un 
ou des par  ti  cipants ou ren  voient à des expé  riences anté  rieures 
dou  lou  reuses. Dans ce cas, nous veillons à accueillir les émo -
tions, les peurs, sans juge  ment, en invi  tant les autres par  ti  cipants 
à tenir la même ligne de conduite. Nous pou  vons envi  sa  ger plu -
sieurs stra  té  gies d’ani  ma  tion :

dédra  ma  ti  ser la situa  tion en ver  ba  li  sant l’impor  tance d’une  •
démarche essai/erreur ;

reve  nir sur l’étape pré  cé  dente pour la conso  li  der ; •

mettre les par  ti  cipants en petits groupes ou en binômes pour  •
faire bais  ser la pres  sion res  sen  tie du col  lec  tif ;

faire appel à un autre par  ti  cipant en uti  li  sant l’entraide. •

Favo  ri  ser les inter  ac  tions entre par  ti  cipants par des acti  vi  tés en 

binômes, en sous- groupes ou en groupe entier peut atté  nuer l’inconfort 

sou  levé par cer  taines situa  tions d’appren  tis  sage.

L’effet Pygmalion ◗

En péda  go  gie, l’effet Pygmalion (par  fois nommé effet Rosenthal) est 

une pro  phé  tie auto- réalisatrice, qui consiste à influ  en  cer l’évo  lu  tion 

d’un élève en émet  tant une hypo  thèse sur son deve  nir sco  laire.

Expé  rience de Rosenthal ›

Rosenthal a décou  vert l’effet Pygmalion en réalisant l’expé  rience sui -

vante.

Après avoir consti  tué deux échan  tillons de rats tota  le  ment au hasard, 

il informe un groupe de six étu  diants que le groupe n° 1 comprend 
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