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CONFLITS DANS LES MILIEUX HOSPITALIERS EN RD CONGO :
analyse systémique du cas de I'hopital Général de Référence de N'djili
par

Dieudonné MUKOKO MO MBOYO,
Chef de Travaux

Béatitude MILAMBO LUPETU

Résumé

Les conflits organisationnels observés dans les établissements hospitaliers publics en République démocratique
du Congo traduisent des déséquilibres structurels qui dépassent les tensions interpersonnelles superficielles. A partir
d’une enquéte qualitative menée a I’hdpital général de référence de N'djili, cette étude analyse les dynamiques
conflictuelles sous I'angle du paradigme systémique. Elle démontre que ces conflits s'inscrivent dans une interaction
complexe entre les contraintes financieres, la fragilité de la gouvernance et la surcharge professionnelle. L'étude met en
évidence la nécessité d’une réforme sur régulation organisationnelle fondée sur une réqulation systémique cohérente.

Mots-clés : conflits hospitaliers, gouvernance sanitaire, paradigme systémique, organisation publique
Abstract

Organization conflicts within public hospitals in the Democratic Republic of Congo reflect structural imbalances
that go beyond interpersonal tensions. Based on a qualitative investigation conducted at the General Reference Hospital
of N'djili, this study analyzes conflict dynamics through a systemic paradigm. It shows that these tensions stem from
financial constraints, governance weaknesses, and professional overload.

Keywords : hospital conflicts, hearth governance, systemic paradigm, public organization
INTRODUCTION

Les établissements hospitaliers publics en République démocratique du Congo évoluent dans un
environnement caractérisé par la rareté des ressources, I'irrégularité du financement public et une pression
démographique significative. Ces contraintes produisent des tensions internes qui affectent la performance
organisationnelle et la qualité des soins.

La question centrale de cette recherche est la suivante: pourquoi les conflits organisationnels
persistent-ils a I'hopital général de référence de N’djili malgré I'existence d'une structure administrative
formelle ? Les hypotheéses retenues orientent 1’analyse en postulant que les conflits observés résulteraient
d’un déséquilibre systématique entre les sous-systemes financier, administratif et médical. Aussi, la faiblesse
des mécanismes de régulation interne favorise-t-elle I'accumulation des tensions organisationnelles au sein
de I’établissement hospitalier. L'intérét scientifique de cette étude réside dans la mobilisation du paradigme
systémique pour l'analyse des conflits hospitaliers en contexte congolais, permettant ainsi d’appréhender
I'hopital comme un systeme d’interactions complexes et interdépendantes, plutét que comme une structure
hiérarchique élémentaire.

I. CONTEXTE GENERAL, GRILLE DE LECTURE ET PRODUCTION DES DONNEES
1.1. Contexte général

L’Hopital Général de Référence de N'djili dessert une population estimée a plus de 500.000 habitants.
Il constitue un maillon stratégique du réseau sanitaire urbain de Kinshasa.l

Cependant, le financement public couvre moins de 40 % de ses besoins de fonctionnement, ce qui
entraine une dépendance accrue aux recettes issues des patients.

1.2. Grille de lecture

L’analyse des conflits organisationnels a I'hopital général de référence de N'djili s’inscrit dans une
approche systémique, considérant I’hopital comme un ensemble structuré de sous-systemes
interdépendants (administratif, médical, financier et logistique).

Un systeme se définit comme un ensemble d’éléments en interaction dynamique dont les propriétés
ne peuvent étre comprises isolement.2 Appliquée au contexte hospitalier, cette conception implique que les
tensions observées ne sauraient étre réduites a des différends interpersonnels, mais doivent étre analysées
comme |'expression de dysfonctionnements structurels affectant 'ensemble du systéme organisationnel.

I MINISTERE DE LA SANTE RDC, Annuaire statistique sanitaire 2022, Kinshasa, 2022, p. 52.
2 BETALANFFY, L., Théorie générale des systémes, Paris, Dunod, 1973, p. 45.
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Dans cette perspective, 1'hopital fonctionne selon une logique de régulation permanente entre ses
composantes. Toute perturbation financiére, hiérarchique ou communicationnelle géneére des effets en
chaine. La complexité organisationnelle repose sur des interactions circulaires ot les causes deviennent
effets et inversement.3

L’étude mobilise également une approche organisationnelle inspirée de I'analyse stratégique ot les
acteurs développent des stratégiques pour préserver leurs marges de liberté dans les organisations
structurées.* A N'djili, les conflits traduisent des luttes implicites pour le controle des ressources rares, qu’il
s’agisse du matériel médical ou des primes internes.

Ainsi, la grille de lecture adoptée articule :
- l'approche systémique (interdépendance des sous-systéemes) ;
- l'approche organisationnelle stratégique (jeux d’acteurs) ;
- l'approche de la gouvernance publique (régulation institutionnelle).

Cette combinaison permet d’appréhender les conflits comme des manifestations d’'un déséquilibre
global plutot que comme de simples incidents relationnels.

1.3. Production des données

La recherche repose sur une méthode qualitative cohérente adaptée a 'analyse des dynamiques
organisationnelles complexes. Le choix se justifie par la nécessité de comprendre les logiques internes, les
représentations des acteurs et les mécanismes implicites qui structurent les conflits hospitaliers.
Contrairement aux approches quantitatives, la méthode qualitative permet d"accéder aux significations que
les acteurs attribuent a leurs pratiques et aux tensions vécues au quotidien.>

Cette démarche qualitative est articulée au paradigme systémique, qui considére I'hopital comme un
ensemble de sous-systémes interdépendants. Ainsi, la collecte des données ne s’est pas limitée a
l'identification d’événements conflictuels isolés, mais a visé a comprendre les interactions circulaires entre
le sous-systeme financier, le sous-systeme administratif et le sous-systeme médical. Toute modification
affectant une composante du systéme produit des effets sur 'ensemble de la structure organisationnelle.®
Cette perspective a orienté I'observation vers les mécanismes de rétroaction interne.

Sur le terrain, I'immersion au sein de I'hopital général de référence de N'djili a permis d’observer que
les tensions apparaissent principalement lors des discussions liées aux primes, a la répartition des gardes et
aux contraintes budgétaires. Ces situations ont révélé I'interdépendance entre les ressources limitées et la
fragilité de 'autorité administrative, confirmant la pertinence de 'analyse systémique adoptée.

Ainsi, la production des données, intégrée au paradigme systématique, a permis d’identifier les
conflits comme des symptomes d'un déséquilibre structurel affectant 1'ensemble de 1’organisation
hospitaliere plutot que comme de simples différends interpersonnels.

II. MANIFESTATIONS ET CAUSES DES CONFLITS
2.1. Typologie des conflits observés

Dans cette partie, nous allons ressortir un volume considérable de conflits observés (le retard de
primes ; les conflits hiérarchiques ; les tensions interservices ainsi que les conflits avec les usagers) qui seront
bien démontrés dans un tableau appuyé des données chiffrées qui seront converties en pourcentage.

Tableau I. Types de conflits recensés (2019-2023)

Type de conflit Nombre %
Retard de primes 31 37
Conlflits hiérarchiques 24 29
Tensions interservices 17 20
Conflits avec usagers 12 14
Total 84 100

3 MORIN, E., La méthode, Paris, Seuil, 1977, p. 118.

4 CROZIER, M. & FRIEDBERG, E., L acteur et le systéme, Paris, Seuil, p. 65.

> MBUYA, L., Méthodologie de recherche en sciences sociales, Kinshasa, PUC, 2018, p. 112.
6 BERTALANFFY, L., Op.cit, p. 47.
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Les retards de primes (37 %) confirment que le facteur financier constitue le noyau conflictuel du
systeme. Les conflits hiérarchiques révelent une crise d’autorité et de coordination organisationnelle.

L’observation participante a permis d’assister a plusieurs réunions internes marquées par des
échanges tendus entre I'administration et le personnel soignant. En avril 2023, lors d'une séance de
coordination, un médecin a publiquement contesté la gestion des recettes hospitalieres, accusant
I"administration d’opacité.

Le journal de terrain indique également que les infirmiers du service de maternité exprimaient un
sentiment d’injustice face a la répartition des primes. Cette perception d’iniquité alimente une dynamique
cumulative de frustration.

Les données qualitatives montrent que les conflits ne surgissent pas de maniére isolée. Cependant, ils
résultent d’un enchainement d’événements ot chaque décision administrative produit des effets secondaires
sur les autres sous-systemes.

III. ANALYSE SYSTEMIQUE DES CAUSES STRUCTURELLES DES CONFLITS
L’analyse des données empiriques révele que des conflits observés a 'hopital général de référence de

N’djili ne relevent pas d’événements isolés, mais d'un enchevétrement de causalités circulaires propres a un
systéme organisationnel en déséquilibre.

Selon le paradigme systématique, un systeme fonctionne sur la base d’interactions et de rétroactions
permanentes entre ses composantes. Lorsqu’'on sous-systeme est fragilisé, il perturbe I'ensemble de
l'organisation.”

3.1. Le déséquilibre financier

Le sous-systeme financier apparait comme le noyau de tension principal. Le déficit budgétaire
chronique affecte directement la rémunération du personnel, 'approvisionnement en médicaments et la
maintenance des équipements.

Tableau II. Fréquence des retards de primes

Année Mois de retard Nombre de
cumulés mouvements de

prestation
2019 3 mois 1
2020 5 mois 2
2021 6 mois 3
2022 4 mois 2
2023 5 mois 3

On observe une corrélation entre l'augmentation des mois de retard et la multiplication des
mouvements de protestation. Le facteur financier agit comme une variable structurante des conflits
organisationnels.

Au cours, plusieurs agents ont exprimé leur frustration face a l'irrégularité des primes. En mai 2023,
une réunion improvisée dans la cour de I'hopital a rassemblé une trentaine d'infirmiers dénongant le retard
accumulé. L’administration, confrontée a ’absence de subventions publiques suffisantes, peinait a fournir
des explications convaincantes.

Ce moment illustre la transformation d’un probleme budgétaire en crise organisationnelle.

3.2. Lafragilité du leadership organisationnel

Le deuxiéme facteur systémique concerne la gouvernance interne. Les entretiens révelent une
perception d’opacité décisionnelle et une communication verticale insuffisante.®

Dans un systéeme complexe, la régulation repose sur la circulation fluide de l'information. Or,
"absence de mécanismes participatifs renforce les zones d’incertitude ?

" MORIN, E., Op.cit, p. 99.
8 ROBBINS, S., Comportement organisationnel, Paris, Pearson, 2016, p. 64.
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Tableau III. Perception de la qualité du leadership

Appréciation Nombre %
d’occurrences

Faible transparence 16 53

Communication insuffisante 8 27

Leadership acceptable 6 20

Total 30 100

241

Plus de la moitié des enquétés percoivent un déficit de transparence. Cette perception alimente une
méfiance institutionnelle qui fragilise la cohésion du systeme.

Le chercheur a assisté a une réunion de coordination ou les décisions budgétaires furent annoncées
sans consultation préalable des chefs de service. Certains responsables médicaux ont exprimé leur désaccord
apres la séance, dans des discussions informelles. Cette dissociation entre la décision et la concertation
renforce la fragmentation interne.

3.3. La surcharge professionnelle et la pression sociale

La croissance démographique de la commune de N"djili exerce une pression constante sur les services
hospitaliers.?

La surcharge génere un climat de stress organisationnel susceptible d’amplifier les tensions latentes.

Tableau IV. Moyenne mensuelle des patients

Service Moyenne Capacité Taux
patients/mois théorique d’occupation

Urgences 1240 800 155 %

Maternité 980 700 140 %

Meédecine interne 760 600 127 %

Le taux d’occupation excédant 100 % traduit une surcharge structurelle. Cette pression favorise
I'épuisement professionnel et intensifie les conflits interservices.

Dans le service des urgences, le chercheur a observé des files d’attente prolongées, générant des
tensions entre les patients et le personnel. Un incident impliquant un accompagnateur mécontent a nécessité
lI'intervention du personnel de sécurité.

Cette scene démontre que la surcharge n’est et un probléme logistique, mais un facteur aggravant des
conflits organisationnels.

IV. DISCUSSION DES RESULTATS

Les résultats de cette étude confirment que les conflits observés a I'Hopital Général de Référence de
N’'djili ne relévent pas de simples tensions interpersonnelles, mais s’inscrivent dans une dynamique
systémique complexe, caractérisée par l'interdépendance des sous-systemes organisationnels. L’approche
adoptée permet ainsi de dépasser une lecture fragmentée des conflits pour en révéler les déterminants
structurels, en cohérence avec les postulats de la théorie générale des systémes et de la complexité
organisationnelle.

En premier lieu, le réle central du facteur financier dans la genése des conflits apparait comme un
résultat majeur de I’étude. Les retards récurrents dans le paiement des primes, corrélés a 'augmentation des
mouvements de protestation, confirment que le sous-systeme financier constitue le noyau de perturbation
du systeme hospitalier. Cette observation rejoint les analyses de I"économie de la santé en contexte africain,
selon lesquelles I'insuffisance des financements publics entraine une marchandisation implicite des services
et une tension accrue entre les acteurs. Dans une perspective systémique, cette contrainte budgétaire agit
comme un « facteur déclencheur » qui, en affectant les conditions de travail et la motivation du personnel,
génere des effets en cascade sur les autres sous-systemes, notamment administratif et médical.

En deuxiéme lieu, la fragilité du leadership organisationnel et l'insuffisance des mécanismes de
gouvernance participative renforcent les zones d’incertitude et alimentent les conflits. Les données
empiriques révelent une perception dominante d’opacité décisionnelle et de déficit de communication, ce

® MINISTERE DE LA SANTE RDC, Op.cit, p. 58.
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qui correspond aux analyses de Crozier et Friedberg sur les organisations comme systémes d’action ot les
acteurs exploitent les marges d’incertitude pour préserver leurs intéréts. Dans ce contexte, I’absence de
concertation dans la prise de décision accentue la défiance institutionnelle et favorise I'émergence de conflits
latents, qui se manifestent ensuite de maniére ouverte lors des réunions ou des situations de crise.

En troisiéme lieu, la surcharge professionnelle liée a la pression démographique constitue un facteur
aggravant des tensions organisationnelles. Les taux d’occupation largement supérieurs aux capacités
théoriques traduisent une situation de saturation du systeme hospitalier, générant un stress organisationnel
élevé. Cette réalité confirme les travaux en sociologie des organisations selon lesquels la surcharge de travail
réduit la capacité des acteurs a coopérer et augmente la probabilité de conflits interpersonnels et
interservices. Ainsi, les tensions observées entre personnel soignant et usagers, ou entre services,
apparaissent comme des manifestations secondaires d’un déséquilibre structurel plus profond.

Par ailleurs, ’analyse met en évidence que les conflits jouent une fonction ambivalente au sein du
systéme organisationnel. D’une part, ils traduisent un dysfonctionnement et une incapacité de régulation
formelle ; d’autre part, ils constituent un mécanisme de régulation informelle permettant aux acteurs
d’exprimer leurs frustrations et de rééquilibrer temporairement les rapports de force. Cette interprétation
s’inscrit dans la perspective systémique selon laquelle le conflit peut étre compris comme un signal
révélateur des tensions structurelles et non comme un simple dysfonctionnement a éliminer.

Les résultats obtenus permettent ainsi de valider les hypotheses de recherche. D"une part, les conflits
résultent effectivement d’'un déséquilibre systémique entre les sous-systémes financier, administratif et
médical. D’autre part, l'absence de mécanismes internes de régulation participative contribue a
I'accumulation et a l'intensification des tensions organisationnelles. Cette double validation conforte la
pertinence du paradigme systémique pour l'analyse des organisations hospitalieres en contexte de
ressources limitées.

Enfin, au-dela du cas spécifique de 'Hopital Général de Référence de N'djili, ces résultats présentent
une portée plus large pour la compréhension des systéemes de santé en République Démocratique du Congo.
IIs mettent en évidence la nécessité d'une réforme structurelle fondée sur une régulation systémique
intégrée, articulant un financement stable, une gouvernance transparente et participative, ainsi qu'une
meilleure gestion des ressources humaines. A défaut d’une telle approche globale, les interventions
ponctuelles risquent de demeurer inefficaces, en raison de la nature interconnectée des facteurs a I'origine
des conflits.

En définitive, cette étude montre que la résolution durable des conflits hospitaliers ne peut étre
envisagée sans une transformation profonde des mécanismes de fonctionnement du systéme, impliquant a
la fois des réformes institutionnelles et une reconfiguration des relations entre les acteurs.

CONCLUSION

L’analyse des conflits organisationnels a I'Ho6pital Général de Référence de N’djili met en évidence
une réalité fondamentale : les tensions observées ne relévent ni du hasard ni de simples divergences
interpersonnelles, mais constituent 1'expression d’un déséquilibre structurel profond affectant I'ensemble
du systeme hospitalier. En mobilisant le paradigme systémique, cette étude a permis de démontrer que les
conflits s’inscrivent dans une dynamique d’interactions circulaires entre les sous-systemes financier,
administratif et médical, ot toute perturbation localisée produit des effets en chaine sur 1'ensemble de
I'organisation.

Le facteur financier apparait comme le noyau central des tensions, a travers l'irrégularité des primes
et l'insuffisance des ressources, qui fragilisent les conditions de travail et alimentent un climat de frustration
collective. Cette contrainte budgétaire, combinée a une gouvernance caractérisée par un déficit de
transparence et de participation, contribue a I'émergence d'un environnement organisationnel marqué par
la méfiance, l'incertitude et la fragmentation des relations professionnelles. A cela s’ajoute la surcharge
structurelle des services, liée a la pression démographique, qui accentue le stress organisationnel et amplifie
les conflits entre acteurs.

Au-dela de leur dimension négative apparente, les conflits révelent également une fonction
régulatrice implicite, en ce qu’ils permettent de rendre visibles les dysfonctionnements du systeme et de
rééquilibrer temporairement les rapports de force entre les acteurs. Toutefois, en I'absence de mécanismes
formels de régulation efficaces, ces tensions tendent a se reproduire et a s’intensifier, compromettant la
performance organisationnelle et la qualité des soins offerts aux populations.

Les résultats obtenus confirment ainsi la pertinence de l'approche systémique pour l'analyse des
organisations hospitalieres en contexte de ressources limitées, tout en mettant en lumiere les limites des
modeéles de gestion fragmentés. Ils appellent a une refondation du systéme hospitalier congolais fondée sur
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une régulation intégrée, articulant un financement durable, une gouvernance participative et transparente,
ainsi qu'une gestion efficiente des ressources humaines.

En définitive, la résolution durable des conflits hospitaliers en République Démocratique du Congo

suppose une transformation structurelle des modes de fonctionnement organisationnels, impliquant a la fois
des réformes institutionnelles et un changement de culture managgériale. C'est a cette condition que les
établissements hospitaliers pourront évoluer vers des systémes résilients, capables de concilier efficacité
organisationnelle et qualité des soins, au service des besoins croissants des populations.
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