
De la bienveillance normative à la robustesse 

relationnelle et à une culture du débat démocratique 

La bienveillance, souvent valorisée dans les organisations collaboratives, peut devenir un concept 

normatif et superficiel lorsqu’elle est appliquée sans discernement. Si elle est pensée comme une 

injonction – "il faut être bienveillant" –, elle peut se retourner contre son intention initiale en réduisant 

l’espace de confrontation des idées et en entravant l’auto-détermination des individus. Cette critique 

rejoint l’analyse de Julia de Funès dans La vertu dangereuse, où elle met en garde contre une 

bienveillance qui devient une forme de contrôle social déguisé : "c’est pour ton bien" peut masquer 

une infantilisation des individus et une négation de leur libre arbitre. 

Face à ce risque, il est plus pertinent de développer une robustesse relationnelle, inspirée des travaux 

d’Olivier Hamant, qui appelle à accepter et intégrer la complexité des interactions humaines plutôt 

que de chercher à les lisser artificiellement. Une relation robuste ne repose pas sur une harmonie 

factice mais sur une capacité à naviguer dans le désaccord et la divergence tout en maintenant un lien 

constructif. 

 

1. Vers une Robustesse Relationnelle : Un Cadre d’Échange Structurant et Équilibré 

La robustesse relationnelle repose sur plusieurs piliers essentiels : 

     L’assertivité (inspirée de la CNV) : Être capable d’exprimer son point de vue de manière claire 

et ferme, sans agresser ni s’effacer face à la pression du groupe. 

     L’écoute et l’empathie : Reconnaître la légitimité des ressentis et besoins des autres, sans 

chercher à imposer une harmonie artificielle. 

     Une coopération sincère : Construire ensemble plutôt que masquer les tensions sous un vernis 

de "bienveillance obligatoire". 

Dans cette approche, le conflit n’est pas un échec mais un levier de transformation collective, dès 

lors qu’il est accueilli et géré dans un cadre permettant l’expression respectueuse des différences. 

 

2. Construire une Culture du Débat Démocratique 

Si la robustesse relationnelle permet des échanges sincères et équilibrés, elle doit être complétée par 

une véritable culture du débat démocratique. 

     L’auto-défense intellectuelle : Former les individus aux outils critiques permettant de repérer et 

déconstruire les biais cognitifs, la manipulation rhétorique ou les arguments fallacieux. Inspiré des 

travaux de Normand Baillargeon et de Clément Viktorovitch, cet apprentissage est fondamental 

pour éviter que la bienveillance ne devienne une obligation de consensus mou. 

     Tolérance et acceptation des divergences : Une véritable culture démocratique ne cherche pas 

à écraser les désaccords mais à les comprendre et à en tirer profit pour enrichir la réflexion collective. 

Cela implique d’accepter que le désaccord persiste sans qu’il soit vécu comme une menace. 



     De la persuasion à la co-construction : Le but du débat démocratique n’est pas de convaincre à 

tout prix, mais de bâtir un espace où chacun contribue à l’émergence de solutions partagées. Cela 

suppose d’apprendre à poser des questions, à reformuler, à argumenter sans chercher à dominer. 

 

3. Sortir d’une Bienveillance Contrainte pour une Culture Relationnelle Mâture 

Plutôt qu’une bienveillance imposée, souvent vécue comme un "devoir d’être d’accord", il est plus 

pertinent d’instaurer une écologie des relations où : 

     Les tensions et désaccords sont accueillis et intégrés comme une richesse plutôt que perçus 

comme une menace. 

     La parole de chacun est respectée, mais sans obligation de consensus artificiel. 

     Les décisions collectives reposent sur une prise en compte réelle des arguments, et non sur une 

pression implicite de la majorité. 

Cela rejoint également un principe clé de la "Deep Democracy", qui insiste sur la nécessité d’écouter 

aussi bien les voix majoritaires que minoritaires, et de ne pas évacuer trop rapidement les tensions 

sous prétexte de préserver une harmonie de façade. 

 

Conclusion : Une Éthique Relationnelle Exigeante mais Plus Juste 

Au lieu d’une bienveillance normative qui risque d’étouffer les débats et de masquer les conflits sous 

un vernis d’amabilité, la robustesse relationnelle et la culture du débat démocratique permettent 

une dynamique plus équilibrée, respectueuse des individus et plus fertile sur le long terme. 

Cette approche : 

     Redonne du pouvoir d’agir aux individus en valorisant l’auto-détermination. 

     Permet une meilleure intelligence collective en intégrant réellement les divergences. 

     Renforce la cohésion du groupe en instaurant un cadre relationnel basé sur la confiance et 

l’authenticité plutôt que sur des normes implicites de "bonne conduite". 

Adopter cette posture, c’est accepter que le conflit et le débat sont non seulement 

inévitables, mais aussi nécessaires à toute démarche réellement démocratique et 

collaborative. 


