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LA GESTION DU CHANGEMENT ORGANISATIONNEL FACE
A LA DIGITALISATION DES SERVICES ADMINISTRATIFS
AUX CLINIQUES UNIVERSITAIRES DE KINSHASA

par
Yoshi LELO ISSA

Apprenant en Sciences de Gestion, Faculté des Sciences Economiques et de Gestion,
Université de Kinshasa

Résumé

En Afrique subsaharienne, la digitalisation des services administratifs est devenue une nécessité stratégique
pour les institutions de santé, notamment en République Démocratique du Congo, confrontée a des défis administratifs
et opérationnels importants. Cet article analyse la gestion du changement organisationnel liée a la digitalisation des
services administratifs aux Cliniques Universitaires de Kinshasa (CUK), institution hospitaliere de référence. L'étude,
menée entre 2022 et 2024 selon une approche mixte (entretiens, questionnaires, analyse documentaire), révele que la
digitalisation a été mise en ceuvre sans une gestion du changement adéquate, engendrant des résistances importantes
(68% du personnel administratif) et une adoption partielle des nouveaux systémes (42 % d’utilisation effective).

Les principaux obstacles identifiés sont 'insuffisance de formation (82% du personnel), la faible implication des
utilisateurs finaux (35% impliqués) et ’absence de communication claire (71% du personnel mal informé). Malgré ces
difficultés, les bénéfices obtenus sont significatifs : réduction du temps de traitement des dossiers de 65% (de 8 jours
2,8 jours), augmentation de la satisfaction des patients de 34 points de pourcentage (de 52% a 86 %) et amélioration de
la conformité administrative de 28 points (de 58% a 86%).

L’article propose un modéle de gestion du changement adapté au contexte congolais, s’appuyant sur les théories
de Kotter (1996) et Lewin (1947), et intégrant les spécificités des institutions de santé publique africaines. Les résultats
confirment les conclusions de Piderit (2000) et By (2005) selon lesquelles une gestion du changement rigoureuse accroit
significativement ’adoption des technologies et les bénéfices organisationnels.

Mots - clés : gestion du changement, digitalisation, services administratifs, Cliniques Universitaires de Kinshasa,
adoption technologique, résistance organisationnelle, transformation numeérique.

Abstract

Digitalization of administrative services has become a strategic imperative for health institutions in sub-Saharan
Africa, particularly in the Democratic Republic of Congo, where administrative and operational challenges are
significant. This article examines organizational change management in the context of digitalizing administrative
services at the Cliniques Universitaires de Kinshasa (CUK), a prominent hospital institution. Conducted between 2022
and 2024, the study employed a mixed approach, including interviews, questionnaires, and documentary analysis. The
findings reveal that digitalization was implemented without adequate change management, leading to substantial
resistance (68% of administrative staff) and partial adoption of new systems (42% effective usage).

The primary obstacles identified include insufficient training (82% of staff), weak involvement of end users
(35% involved), and a lack of clear communication (71% of staff poorly informed). Despite these challenges, the benefits
realized are substantial. Digitalization resulted in a 65% reduction in file processing time (from 8 days to 2.8 days), a
34 percentage point increase in patient satisfaction (from 52% to 86 %), and an 28-point improvement in administrative
compliance (from 58% to 86%).

The article proposes a change management model tailored to the Congolese context, drawing on theories by
Kotter (1996) and Lewin (1947), while incorporating the unique characteristics of African public health institutions.
The results align with conclusions from Piderit (2000) and By (2005), which emphasize the importance of rigorous
change management in significantly enhancing technology adoption and organizational benefits.

INTRODUCTION

La digitalisation des services administratifs représente une transformation majeure pour les
institutions de santé, notamment en Afrique subsaharienne, oti les systemes administratifs restent largement
manuels et inefficaces (Baro & Endouware, 2011). Les Cliniques Universitaires de Kinshasa (CUK),
institution hospitaliere de référence en République Démocratique du Congo (RDC), ont entamé une
digitalisation progressive de leurs services administratifs a partir de 2021. Cette initiative vise a améliorer
I'efficacité opérationnelle, la qualité des services et la conformité réglementaire.

Cependant, la digitalisation ne se limite pas a l'introduction de technologies. Elle implique une
transformation organisationnelle profonde qui touche les processus, les compétences, la culture et les
comportements des collaborateurs (Westerman et al.,, 2011). La gestion du changement organisationnel
devient donc essentielle pour garantir le succes de cette transformation.
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L’expérience des CUK met en lumiére les défis majeurs de la gestion du changement dans un contexte
africain : résistance du personnel, formation insuffisante, faible implication des utilisateurs finaux et absence
de communication claire. Ces obstacles ont freiné 1'adoption des nouveaux systémes et limité les bénéfices
potentiels de la digitalisation.

Cet article a pour objectif d’analyser la gestion du changement organisationnel face a la digitalisation
des services administratifs aux CUK. Il cherche a identifier les obstacles et les facteurs de succes, et propose
un modele de gestion du changement adapté au contexte congolais.

I. CADRE CONCEPTUEL DE L’ETUDE
- Gestion du Changement Organisationnel

La gestion du changement est définie comme l'ensemble des processus, outils et techniques
permettant de piloter la transition d'une organisation d'un état actuel a un état futur désiré (Kotter, 1996).
Lewin (1947) propose un modele classique en trois phases : dégel (unfreeze), changement (change), et regel
(refreeze). Ce modeéle reste pertinent pour comprendre les dynamiques du changement organisationnel.

- Adoption Technologique et Résistance

La théorie de l'acceptation technologique (TAM) de Davis (1989) montre que I'adoption dépend de
deux facteurs : 1'utilité percue et la facilité d'utilisation percue. Cependant, Piderit (2000) souligne que la
résistance au changement n'est pas irrationnelle, mais souvent basée sur des préoccupations légitimes
concernant les compétences, I'emploi et le pouvoir organisationnel.

- Facteurs Critiques de Succes

By (2005) identifie cinq facteurs critiques : (1) le soutien de la direction, (2) la communication claire,
(3) la formation adéquate, (4) I'implication des utilisateurs finaux, et (5) la gestion des résistances. Armenakis
et al. (1993) ajoutent l'importance de la création d'une vision claire et d'une culture organisationnelle
favorable au changement.

- Contexte Africain et Santé Publique

Baro & Endouware (2011) montrent que les institutions de santé africaines font face a des défis
spécifiques : ressources limitées, personnel peu formé aux technologies, infrastructure informatique faible,
et culture organisationnelle traditionnelle. Ces défis rendent la gestion du changement encore plus critique.

II. METHODOLOGIE DE L'ETUDE

L’étude a adopté une approche mixte, combinant données qualitatives et quantitatives, afin d’obtenir
une vision globale et nuancée de la situation aux CUK. Réalisée entre 2022 et 2024, cette recherche a permis
de croiser différentes sources d’information pour une analyse plus approfondie.

La collecte de données s’est appuyée sur plusieurs méthodes :

- Entretiens semi-directifs : 25 entretiens ont été menés aupres de responsables administratifs, de
cadres de santé et d’agents de terrain. Ces entretiens ont permis d’explorer en profondeur les
perceptions, les expériences et les points de vue des différents acteurs impliqués dans les
processus étudiés. L’approche semi-directive a offert la flexibilité nécessaire pour aborder des
sujets complexes et adapter les questions en fonction des réponses obtenues.

- Questionnaires : 150 questionnaires ont été distribués au personnel administratif, avec un taux de
réponse remarquable de 87%. Ce taux élevé témoigne de I'engagement et de la participation du
personnel a I'étude. Les questionnaires ont permis de recueillir des données quantitatives sur
des aspects tels que la satisfaction au travail, la charge de travail et la perception de I'efficacité
des processus administratifs.

- Analyse documentaire : L’analyse de divers documents internes, tels que les rapports de mise en
ceuvre, les plans de formation et les communications internes, a permis de contextualiser les
données qualitatives et quantitatives. Cette analyse a fourni des informations précieuses sur les
politiques, les procédures et les initiatives mises en place aux CUK, ainsi que sur leur impact
potentiel sur les performances organisationnelles.

- Analyse des données opérationnelles : L’analyse des données opérationnelles, couvrant la période
2021-2024, a permis d’évaluer les performances des CUK dans des domaines clés tels que le
temps de traitement des dossiers, la satisfaction des patients et la conformité administrative.
Cette analyse a permis d’identifier les tendances, les points forts et les points faibles, et de
formuler des recommandations pour 'amélioration continue.
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En combinant ces différentes méthodes de collecte de données, 1'étude a permis d’obtenir une vision
holistique de la situation aux CUK et de formuler des recommandations pertinentes pour 'amélioration des
processus et la performance globale de 1'organisation.

III. RESULTATS EMPIRIQUES
3.1. Etat de la Gestion du Changement
Tableau I. Indicateurs de Gestion du Changement aux CUK (2022-2024)

Indicateur 2022 2024 Evolution
Soutien de la direction (%) 72 88 +16
Communication claire (%) 29 71 +42
Formation adéquate (%) 18 82 +64
Implication des utilisateurs finaux (%) 12 35 +23
Résistance du personnel (%) 78 68 -10
Adoption effective des systemes (%) 25 42 +17
Satisfaction du personnel (%) 31 64 +33

(Source : Enquéte aupres de 150 agents administratifs, 2022-2024)

Interprétation : Le tableau révele une amélioration significative de la gestion du changement entre
2022 et 2024, bien que des défis persistent. Le soutien de la direction s'est renforcé (+16 points), passant de
72% a 88%, indiquant une meilleure implication des cadres supérieurs. La communication a connu une
amélioration majeure (+42 points), passant de 29% a 71%, reflétant une meilleure information du personnel.
La formation a augmenté de 64 points (de 18% a 82%), montrant un investissement accru dans le
développement des compétences. Cependant, l'implication des utilisateurs finaux reste faible (35%),
suggérant que le personnel administratif n'a pas été suffisamment impliqué dans la conception et la mise en
ceuvre des nouveaux systémes. La résistance a diminué de 10 points (de 78% a 68%), mais reste élevée,
indiquant que des segments du personnel maintiennent des réserves face aux changements. L'adoption
effective des systémes a augmenté de 17 points (de 25% a 42%), mais demeure insuffisante pour maximiser
les bénéfices de la digitalisation. La satisfaction du personnel a progressé de 33 points (de 31% a 64%),
reflétant une meilleure acceptation du changement.

3.2. Impact sur la Performance Administrative
Tableau II. Indicateurs de Performance Administrative (2021-2024)

Indicateur 2021 2024 Amélioration
(Avant) (Apres)
Temps de traitement des dossiers (jours) 8,0 2,8 -65%
Taux d'erreurs administratives (%) 128 3,2 -74%
Satisfaction des patients (%) 52 86 +34
Conformité administrative (%) 58 86 +28
Cotit administratif par dossier (USD) 12,50 4,20 -66%
Disponibilité des données (%) 68 94 +26
Temps d'attente moyen (minutes) 45 12 -73%

(Source : Données opérationnelles des CUK, 2021-2024)

Interprétation : La digitalisation a produit des bénéfices substantiels en matiére de performance
administrative. Le temps de traitement des dossiers a été réduit de 65% (de 8 jours a 2,8 jours), résultat
majeur pour une institution hospitaliere ot la rapidité est critique. Le taux d'erreurs administratives a
diminué de 74% (de 12,5% a 3,2%), reflétant une meilleure qualité des processus. La satisfaction des patients
a augmenté de 34 points de pourcentage (de 52% a 86%), indicateur clé de la qualité percue des services. La
conformité administrative a progressé de 28 points (de 58% a 86%), crucial pour la gouvernance
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institutionnelle. Le cotit administratif par dossier a baissé de 66% (de 12,50 USD a 4,20 USD), démontrant
une efficacité accrue. La disponibilité des données a augmenté de 26 points (de 68% a 94%), facilitant la prise
de décision. Le temps d'attente moyen a chuté de 73% (de 45 minutes a 12 minutes), améliorant
significativement l'expérience patient.

3.3. Analyse Graphique

Evolution de la Gestion du Changement aux CUK (2022-2024)
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Le graphique montre l'évolution de sept indicateurs clés de gestion du changement. La
communication et la formation affichent les plus fortes augmentations (+42 et +64 points respectivement),
reflétant les efforts majeurs de l'institution pour informer et former le personnel. Le soutien de la direction
et la satisfaction du personnel ont également progressé significativement (+16 et +33 points). Cependant,
l'implication des utilisateurs finaux reste le point faible (+23 points seulement), suggérant que le personnel
n'a pas été suffisamment associé aux décisions. La résistance a diminué mais reste préoccupante (68%),
indiquant que prés de 7 agents sur 10 maintiennent des réserves face aux changements.

Impact de la Digitalisation sur la Performance Administrative (2021-2024)
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Le graphique illustre les gains de performance réalisés grace a la digitalisation. Les améliorations les
plus spectaculaires concernent le temps de traitement (-65%), le taux d'erreurs (-74%) et le temps d'attente (-
73%). Ces résultats démontrent que la digitalisation, malgré les défis de gestion du changement, a produit
des bénéfices tangibles. La satisfaction des patients (+34 points) et la conformité administrative (+28 points)
refletent une meilleure qualité globale des services. Le colt administratif réduit de 66% montre que la
digitalisation a également permis des économies substantielles.

IV. DISCUSSION CRITIQUE DES RESULTATS
4.1. Facteurs de Succes

L’amélioration significative de la gestion du changement entre 2022 et 2024 peut étre attribuée a une
confluence de facteurs clés, chacun jouant un rdle crucial dans la transition réussie vers les nouveaux
systémes. Le renforcement du soutien de la direction, notamment par I'engagement croissant des cadres
supérieurs, a créé un environnement organisationnel propice au changement. Ce soutien s’est traduit par
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une allocation accrue de ressources et une communication claire des priorités stratégiques, rassurant ainsi
I'ensemble du personnel quant a 'importance de la transformation. Parallelement, I’amélioration de la
communication, notamment a travers des campagnes d’information ciblées et transparentes, a permis de
réduire significativement l'incertitude et de dissiper les rumeurs qui circulaient au sein de 1'organisation.
L’investissement substantiel dans la formation a également été un facteur déterminant. En dotant le
personnel des compétences nécessaires pour maitriser les nouveaux systemes, les CUK ont non seulement
renforcé la confiance des utilisateurs, mais ont également favorisé une adoption plus rapide et plus efficace
des technologies. Enfin, la démonstration tangible des bénéfices, tels que la réduction significative du temps
de traitement et la diminution des erreurs, a joué un réle crucial dans la conversion des sceptiques et dans
la consolidation du soutien a la transformation. Ces résultats positifs témoignent de I'efficacité des stratégies
mises en ceuvre et de I'engagement de I’organisation envers une amélioration continue.

4.2. Défis Persistants

Malgré les progrés notables réalisés, trois défis majeurs persistent et nécessitent une attention
particuliére pour garantir le succes a long terme de la transformation numérique. L'implication insuffisante
des utilisateurs finaux, notamment le personnel administratif, représente un obstacle important. Avec 35%
des utilisateurs se déclarant peu impliqués dans la conception des systémes, il existe un décalage entre les
besoins réels du personnel et les solutions technologiques implémentées. Cette situation peut engendrer des
frustrations et limiter 'adhésion aux nouveaux processus. La résistance persistante, observée chez 68% des
agents, constitue un autre défi de taille. Les craintes liées a I'emploi et aux compétences requises pour utiliser
les nouveaux systémes sont des facteurs clés de cette résistance. Il est essentiel de comprendre les sources
de ces préoccupations et de mettre en place des stratégies ciblées pour y répondre. Enfin, I'adoption partielle
des nouveaux systemes, avec seulement 42% du personnel les utilisant de maniere optimale, suggere une
sous-utilisation des capacités technologiques. Cette situation peut étre attribuée & un manque de formation
continue, & une complexité percue des systémes ou a une résistance au changement. Pour surmonter ces
défis, les CUK doivent adopter une approche proactive et holistique, en impliquant davantage les
utilisateurs finaux dans le processus de conception, en gérant activement la résistance et en renforcant la
formation continue.

Les résultats obtenus corroborent les théories de Kotter (1996) et Lewin (1947) sur la gestion du
changement. Le modeéle de Lewin (dégel-changement-regel) s’applique particuliéerement bien au contexte
des CUK. La phase de dégel s’est opérée par la démonstration claire des défaillances du systeme ancien,
créant un sentiment d'urgence et de nécessité de changement. L’accélération du changement, observée apres
la mise en ceuvre des campagnes de formation et de communication, illustre 'importance de ces éléments
dans le processus de transformation. Enfin, la phase de regel est en cours, avec l'institutionnalisation
progressive des nouveaux processus. Cependant, cette phase n’est pas encore complétement achevée,
comme en témoigne la persistance de la résistance. Pour assurer une transition réussie vers le regel, les CUK
doivent poursuivre leurs efforts en matiére de formation, de communication et de gestion du changement.

Afin d’améliorer la gestion du changement et de maximiser les bénéfices de la digitalisation, les CUK
devraient mettre en ceuvre les actions suivantes :

- Augmenter I'implication des utilisateurs finaux : La création de groupes de travail incluant le
personnel administratif est essentielle pour co-concevoir les améliorations futures des systemes.
En impliquant les utilisateurs finaux des le début du processus, les CUK peuvent s’assurer que
les solutions technologiques répondent réellement a leurs besoins et qu’elles sont percues comme
pertinentes et utiles.

- Gérer activement la résistance : L’identification des sources de résistance est une étape cruciale
pour mettre en place des stratégies ciblées. Le coaching individuel, les groupes de soutien et les
ateliers de sensibilisation peuvent aider les agents a surmonter leurs craintes et a adopter une
attitude positive envers le changement.

- Poursuivre la formation : Le développement de programmes de formation continue est
indispensable pour approfondir les compétences des utilisateurs et les encourager a explorer les
fonctionnalités avancées des nouveaux systéemes. Une formation réguliére permettra aux agents
de rester a jour et de tirer pleinement parti des technologies disponibles.

- Renforcer la communication : Le maintien d"une communication réguliére sur les succes, les
défis et les améliorations a venir est essentiel pour maintenir 1’'engagement et la motivation des
agents. Une communication transparente et bidirectionnelle permettra de créer un climat de
confiance et de collaboration.
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- Mesurer et communiquer les bénéfices : La poursuite de la documentation et du partage des
résultats positifs est un moyen efficace de renforcer 1'acceptation des nouveaux systémes. En
mettant en avant les avantages concrets obtenus grace a la digitalisation, les CUK peuvent
convaincre les sceptiques et encourager une adoption plus large des nouvelles technologies.

CONCLUSION

La gestion du changement organisationnel aux Cliniques Universitaires de Kinshasa (CUK) face a la
digitalisation de leurs services administratifs met en lumiére les défis et les opportunités de la transformation
numérique en Afrique subsaharienne. Si la mise en ceuvre initiale a été freinée par une gestion du
changement insuffisante, les progres réalisés entre 2022 et 2024 témoignent de I'importance d’une approche
structurée et inclusive.

Les résultats sont probants : une réduction de 65% du temps de traitement, une augmentation de 34
points de la satisfaction des patients et une amélioration de 28 points de la conformité administrative. Ces
bénéfices justifient pleinement les investissements dans la digitalisation et soulignent I'importance cruciale
d’une gestion du changement rigoureuse.

Pour les institutions de santé congolaises et africaines, cette étude démontre que la digitalisation ne
se limite pas a l'acquisition de technologies, mais requiert une transformation organisationnelle profonde.
Les institutions qui réussissent cette transformation sont celles qui accordent une priorité a la gestion du
changement : communication transparente, formation adéquate, implication des utilisateurs finaux et
gestion proactive de la résistance.

En poursuivant ses efforts de gestion du changement et en renforgant I'implication du personnel
administratif, les CUK pourraient atteindre une adoption de 70-80% et maximiser les bénéfices de la
digitalisation. Cette trajectoire servira de modele inspirant pour d’autres institutions de santé en République
Démocratique du Congpo et en Afrique.
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