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RÉSUMÉ

Au cours des deux dernières années, on a constaté beaucoup d’apprentissage 
et d’innovation dans le secteur de l’établissement au Canada. La pandémie a 
amplifié le rôle que jouent les organisations d’établissement pour permettre aux 
nouveaux arrivants de participer activement à tous les domaines de la vie so-
ciale, économique et politique. Le secteur a, de plus en plus, appris, développé 
et intégré les technologies à la prestation de services. Outre cela, le rôle com-
plémentaire que jouent les nouveaux arrivants eux-mêmes dans la création de 
solutions novatrices qui contribuent à la résilience des collectivités est de plus 
en plus reconnu.

« Pour pallier ces 
lacunes, il faut plac-
er les nouveaux 
arrivants au cœur 
de la prestation de 
services et adopt-
er la stratégie, les 
compétences, la cul-
ture et les technolo-
gies appropriées, à 
un rythme et à une 
échelle adéquats. »

Malgré ces progrès, des lacunes cruciales subsistent dans la transi-
tion vers une stratégie de prestation de services hybrides délibérée et 
à l’échelle du secteur. Il s’agit notamment du manque de planification 
stratégique, d’investissements ciblés, d’attention cohérente et de res-
sources dédiées pour faire progresser la transformation numérique. Et 
ces lacunes sont exacerbées par des modèles de financement restric-
tifs qui découragent souvent l’innovation. 

Au cours des deux dernières années, une série de rapports clés rédigés 
par le Groupe de travail sur le secteur de l’établissement et la technol-
ogie, AMSSA, IRCC, PeaceGeeks et l’Association d’études canadiennes 
(voir l’annexe A), ont contribué à réimaginer la forme que pourrait 
prendre un modèle de services d’établissement revitalisé et axé sur le 
numérique. Ces rapports indiquent clairement que, pour pallier ces la-
cunes, il faut placer les nouveaux arrivants au cœur de la prestation de 
services et adopter la stratégie, les compétences, la culture et les tech-
nologies appropriées, à un rythme et à une échelle adéquats. 

Il ne s’agit pas d’apporter des améliorations progressives qui améliorent margin-
alement les processus existants. Ce modèle exige plutôt que les organisations, 
en collaboration avec les bailleurs de fonds et d’autres intervenants, prennent 
part à des conversations peu familières et parfois déroutantes, et réimaginent 
complètement la manière dont les services sont conçus et fournis. Pour aider le 
secteur à établir ce modèle, notre objectif est de présenter aux intervenants du 
secteur les considérations les plus importantes relativement à la prestation de 
services hybrides.  

Aujourd’hui, le secteur se trouve à un point d’inflexion. Le Canada est, à l’heure 
actuelle, considéré comme un chef de file mondial en matière d’accueil et d’in-
clusion des nouveaux arrivants dans la société canadienne. Nous avons main-
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tenant la possibilité de devenir aussi un chef de file 
mondial dans l’exploitation de la technologie, afin 
de simplifier les efforts d’établissement des nou-
veaux arrivants et de favoriser l’inclusion. 

Sans un investissement judicieux, ce travail risque 
de ne pas produire les gains d’efficacité, l’améliora-
tion de la prestation de services et les expériences 
qui sont possibles. 

Nos recommandations consolidées établissent une 
vision ambitieuse où chaque nouvel arrivant est 
soutenu tout au long de ses efforts d’établissement 
par une prestation de services hybrides équitables, 
inclusifs et de haute qualité. La feuille de route 
aidera les principaux intervenants du secteur de 
l’établissement à prendre des mesures ciblées pour 
orienter l’avenir du secteur au Canada. Elle décri-
ra également les orientations et les ressources 
nécessaires pour faire progresser cette stratégie.

Pour y parvenir, il faudra travailler assidûment. 
Pour s’acquitter de son mandat avec efficacité, 
le Comité directeur national sur les technologies 
récemment formé a besoin d’un soutien finan-
cier dédié, souple et durable, sous la forme d’un 
secrétariat permanent qui peut aider le secteur à 
défendre les priorités clés et à les faire avancer. 

Le présent rapport commence par souligner les 
principales lacunes et les enseignements tirés des 
rapports énumérés à l’annexe A. Conformément 

à la vision stratégique d’IRCC, nous présentons 
ensuite des réflexions approfondies sur les prin-
cipales conclusions touchant quatre grands do-
maines : renforcer l’environnement de services 
hybrides; favoriser l’innovation; mobiliser les con-
naissances; et assurer des services d’établisse-
ment de haute qualité et inclusifs. Nous conclu-
ons en résumant les principales recommandations 
qui peuvent devenir la base d’une stratégie et d’un 
plan d’action à l’échelle du secteur. 

Même si chacun des rapports que nous avons con-
sultés porte sur des perspectives et des priorités 
différentes, les recommandations se complètent 
et, collectivement, ouvrent la voie au développe-
ment d’une feuille de route exhaustive pour l’en-
semble du secteur. Cette complémentarité indique 
un état de préparation et un engagement com-
muns en faveur de la transformation numérique à 
l’échelle du secteur. À l’heure actuelle, il est urgent 
de profiter de cet élan et de prendre des mesures 
concrètes pour faire de cette stratégie une réalité, 
alors que le secteur se prépare à l’appel de propo-
sitions d’IRCC pour 2024, sur le Programme d’étab-
lissement et le Programme d’aide à la réinstallation. 
Le moment est venu d’investir stratégiquement et 
de catalyser ce changement.

Citation recommandée : Ekmekcioglu, C., Black, R., 
et Campana, M. (2022). L’avenir, c’est maintenant 
: Renforcer la prestation de services hybrides de 
haute qualité, inclusifs et novateurs. AMSSA, 
Canada
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recommandations
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COMITÉ DIRECTEUR NATIONAL SUR LES TECHNOLOGIES

Après deux années d’apprentissage et d’adoption accélérés de 
technologies découlant de la pandémie de COVID-19 et des rapports 
sectoriels sur la transformation technologique, le secteur de 
l’établissement se trouve maintenant à un point d’inflexion critique. 
Le Canada est déjà considéré comme un chef de file mondial en 
matière d’accueil et d’inclusion des nouveaux arrivants au sein de la 
société canadienne. Il a maintenant l’occasion de devenir aussi un 
chef de file mondial en tirant parti de la technologie et de l’innovation, 
pour simplifier les efforts d’établissement des nouveaux arrivants et 
pour renforcer leur participation active à la vie sociale, politique et 
économique du Canada.  

Le présent rapport présente une vision ambitieuse d’un secteur de 
l’établissement innovant et doté de technologies, au sein duquel 
chaque nouvel arrivant est soutenu tout au long de ses efforts 
d’établissement par des services hybrides équitables, inclusifs et de 
haute qualité.

Pour que le secteur atteigne cet objectif, il faut respecter quatre 
priorités de haut niveau :

1. Renforcer l’environnement de services hybrides;

2. Favoriser l’innovation;

3. Mobiliser les connaissances;

4. S’assurer d’offrir des services d’établissement de haute
qualité et inclusifs.

Le rapport comporte deux sections. La première présente un 
survol de haut niveau. Elle résume la vision de chacune des quatre 
recommandations clés, les subdivise en objectifs connexes (15 au 
total), puis en fait une ventilation des actions et des principes à l’appui 
de ces objectifs. 

La deuxième section est un rapport narratif complémentaire, qui 
explore plus en détail les recommandations clés, les objectifs et les 
actions et principes. Nous expliquons la signification de chacun de ces 
éléments, en quoi ils sont pertinents pour le secteur de l’établissement 
et pourquoi ils sont des composantes essentielles du plan stratégique.  
Combinés, ces éléments produisent la feuille de route qui aidera les 
principaux intervenants du secteur de l’établissement à prendre des 
mesures ciblées pour orienter l’avenir du secteur au Canada.

COMITÉ DIRECTEUR NATIONAL SUR LES TECHNOLOGIES

Après deux années d’apprentissage et d’adoption accélérés de 
technologies découlant de la pandémie de COVID-19 et des rapports 
sectoriels sur la transformation technologique, le secteur de 
l’établissement se trouve maintenant à un point d’inflexion critique. 
Le Canada est déjà considéré comme un chef de file mondial en 
matière d’accueil et d’inclusion des nouveaux arrivants au sein de la 
société canadienne. Il a maintenant l’occasion de devenir aussi un 
chef de file mondial en tirant parti de la technologie et de l’innovation, 
pour simplifier les efforts d’établissement des nouveaux arrivants et 
pour renforcer leur participation active à la vie sociale, politique et 
économique du Canada.  

Le présent rapport présente une vision ambitieuse d’un secteur de 
l’établissement innovant et doté de technologies, au sein duquel 
chaque nouvel arrivant est soutenu tout au long de ses efforts 
d’établissement par des services hybrides équitables, inclusifs et de 
haute qualité.

Pour que le secteur atteigne cet objectif, il faut respecter quatre 
priorités de haut niveau :

1. Renforcer l’environnement de services hybrides;

2. Favoriser l’innovation;

3. Mobiliser les connaissances;

4. S’assurer d’offrir des services d’établissement de haute
qualité et inclusifs.

Le rapport comporte deux sections. La première présente un 
survol de haut niveau. Elle résume la vision de chacune des quatre 
recommandations clés, les subdivise en objectifs connexes (15 au 
total), puis en fait une ventilation des actions et des principes à l’appui 
de ces objectifs. 

La deuxième section est un rapport narratif complémentaire, qui 
explore plus en détail les recommandations clés, les objectifs et les 
actions et principes. Nous expliquons la signification de chacun de ces 
éléments, en quoi ils sont pertinents pour le secteur de l’établissement 
et pourquoi ils sont des composantes essentielles du plan stratégique.  
Combinés, ces éléments produisent la feuille de route qui aidera les 
principaux intervenants du secteur de l’établissement à prendre des 
mesures ciblées pour orienter l’avenir du secteur au Canada.
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ACTIONS ET PRINCIPES
RECOMMANDÉS

OBJECTIFS CLÉS

Renforcer l’environne-
ment de services
hybrides
Le secteur de l’établissement favorise 
systématiquement un environnement de services 
propice caractérisé par une vision commune sur la 
transformation numérique, et cultive les capacités 
de base, l’infrastructure et la culture nécessaires à 
la réalisation de cette vision.

VISION STRATÉGIQUE D’ IRCC 
SUR LES SERVICES NUMÉRIQUES 

Les FS poursuivent leur transformation 
numérique, tout en fournissant des 
services personnalisés en personne 
aux clients qui ont besoin d’un soutien 
supplémentaire.
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VISION ET STRATÉGIE
Les FS ont un engagement commun envers une vision stratégique de la transformation numérique 

centrée sur les nouveaux arrivants et à l’échelle du secteur, et poursuivent des objectifs à l’échelle du 
secteur, des organisations et des projets, pour faire avancer cette vision

2022 2023 2024

 2. Renforcer des capacités numériques contextualisées et 
continues, comme suit :

a. Investir dans des approches peu coûteuses, localisées et ayant un impact 
important.

b. Investir dans un soutien continu et à long terme.

c. Officialiser les nouveaux rôles professionnels numériques et les communautés 
de pratique.

d. Établir des compétences, des capacités et une infrastructure de base à tous 
les niveaux. 

1. Développer et maintenir une vision stratégique commune 
fondée sur des preuves à l’échelle du secteur pour la 
transformation numérique, notamment :

a. Définir des lignes directrices concrètes sur l’inclusion et l’équité numériques.

b. Intégrer la stratégie à la recherche sur les modèles de maturité numérique et 
de maturité des données, ainsi que sur les cadres de risque.

c. Mettre sur pied des groupes de travail spécialisés pour faire avancer les 
principaux domaines prioritaires.

d. Fournir des conseils aux FS et au secteur sur la gestion du changement.

e. Dresser un plan de suivi et d’évaluation pour évaluer les progrès et déterminer 
les nouveaux besoins.

f. S’assurer que les expériences des nouveaux arrivants sont centrées sur les 
processus de conception et de prestation des services.

 3. Reconnaître que le rôle de la technologie peut consister à 
faciliter les services et ne se résume pas seulement à une 
infrastructure nécessaire, ce qui nécessite ce qui suit : 

a. Reconnaître certains coûts technologiques comme étant des dépenses de 
base, d’exploitation ou de développement de services. 

b. Investir dans la recherche sur les nouvelles technologies de prestation de 
services et en tester la pertinence au fur et à mesure de leur apparition.

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024
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ACTIONS ET PRINCIPES
RECOMMANDÉS

 4. Améliorer la culture numérique des nouveaux arrivants,
comme suit :

a. Définir l’éventail de la littératie numérique et créer des outils communs pour 
évaluer et cibler les services à distance et en personne.

b. Intégrer l’évaluation du niveau de littératie numérique des nouveaux arrivants 
aux programmes des FS.

c. S’assurer que les nouveaux arrivants ont accès aux possibilités de 
perfectionnement en littératie numérique, quelles que soient les circonstances 
et les étapes de leurs efforts d’établissement.

 5. Renforcer la littératie numérique du personnel de première ligne 
et de la direction, comme suit :

a. Affecter des fonds au développement de formations ciblées, au 
perfectionnement des compétences et au perfectionnement professionnel de 
première ligne.  

b. Créer de nouveaux postes relevant de la transformation technologique et
dont la spécialité est le secteur; veiller à ce que toutes les descriptions 
de poste tiennent fidèlement compte de l’évolution des attentes et des 
compétences requises. 

c. Développer des fonds pour repérer les pratiques exemplaires en matière de 
cybersécurité, de confidentialité et de littératie numérique. 

d. Renforcer la bibliothèque des bonnes pratiques en développant les 
ressources visant les FS et les outils destinés aux nouveaux arrivants.

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

L ITTÉRATIE ET COMPÉTENCES NUMÉRIQUE
Les dirigeants et les travailleurs de première ligne des FS ont les compétences et l’infrastructure 
nécessaires pour évaluer et fournir des services efficaces aux nouveaux arrivants, y compris des 

programmes de littératie numérique 
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INFRASTRUCTURE NUMÉRIQUE ET TECHNOLOGIE
DE L’ INFORMATION 

Les FS adoptent la bonne combinaison de systèmes sécurisés et interopérables pour 
soutenir une prestation de services efficace

 7. Instaurer des mesures incitatives pour que les intervenants 
adoptent une culture de l’innovation, comme suit :

a. Accepter d’avoir l’esprit ouvert afin d’apprendre, de faire des essais, de 
prendre des risques et d’expérimenter au niveau organisationnel.

b. Instaurer des mesures incitatives pour créer une culture de collaboration au 
niveau sectoriel et la reconnaître.

c. Renforcer les incitatifs financiers qui favorisent une culture ouverte et 
collaborative avec les bailleurs de fonds.

 6. Soutenir l’acquisition de l’infrastructure stratégique et des outils 
de technologie de l’information, comme suit :

a. Renforcer les systèmes de suivi des clients et de gestion des données, 
y compris les logiciels de gestion des relations avec les clients, qui sont 
interopérables et conformes aux normes de données existantes.

b. S’assurer de disposer d’un mélange de solutions, tant perfectionnées que 
rudimentaires sur le plan technologique, pour mieux servir les nouveaux 
arrivants ayant des niveaux de littératie différents.

c. Promouvoir l’interopérabilité entre les systèmes et les solutions de 
technologie de l’information.

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

CHANGEMENT DE CULTURE
Les praticiens de l’établissement sont encouragés à innover en permanence, grâce à des modèles

de financement souples, des mesures incitatives et au perfectionnement des compétences
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 8. Intégrer la conception et la prestation de services innovants, 
comme suit :

a. Formuler la définition et expliquer la valeur de l’innovation par rapport à 
l’établissement.

b. Édifier une compréhension commune des pratiques d’innovation et susciter 
l’engagement à leur égard dans tout le secteur.

ACTIONS ET PRINCIPES
RECOMMANDÉS

2022 2023 2024

2022 2023 2024

MENTALITÉ D’ INNOVATION
Une culture de l’innovation et de l’idéation est continuellement encouragée, grâce à l’exposition à 

de nouvelles idées conçues à partir d’une définition sectorielle commune de l’innovation

Les compétences, l’engagement et le désir d’innover 
des FS sont soutenus par une mentalité d’innovation 
commune, une amélioration des compétences et de 
l’utilisation des données, et un financement continu.

OBJECTIFS CLÉS

Favoriser 
l’innovation

VISION STRATÉGIQUE D’ IRCC 
SUR LES SERVICES NUMÉRIQUES 

Le programme d’établissement fournit 
une série de services d’établissement 
numériques qui améliorent les résultats 
des clients et l’efficacité du programme.
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 9. Améliorer la qualité et la diversité des outils de collecte de 
données pour améliorer l’évaluation des programmes et des 
services, comme suit :

a. Déterminer les lacunes en matière de données et aider le secteur à développer 
de nouveaux outils, ainsi que de nouvelles méthodologies d’évaluation.

b. Déterminer les ressources nécessaires à la collecte et à l’intégration de données 
anecdotiques dans les protocoles officiels de rétroaction.

c. Rédiger et améliorer continuellement les directives de partage des données qui 
favorisent l’interopérabilité.

d. Mettre en place une plateforme centrale sécurisée pour permettre le partage 
des données des FS et les aiguillages vers les services/organismes du secteur. 

e. Dégager les besoins en compétences du personnel de première ligne et de la 
direction, et fournir du développement professionnel.

f. Définir et soutenir les rôles professionnels requis pour permettre aux FS 
d’exploiter les données de leurs clients.

 10. Réimaginer les modèles de financement, ainsi que les exigences, 
les approches et les relations à leur égard, comme suit :

a. Reconnaître que les modèles de financement souples, à long terme et dotés de 
processus de demande simplifiés, favorisent l’innovation.

b. Repenser le lien entre les structures de financement et les résultats des services, 
en tenant compte du fait que les résultats positifs des services nécessitent 
souvent un engagement à plus long terme.

c. Reconnaître que les modèles de financement doivent être ouverts à 
l’apprentissage, à la mise à l’essai, à la prise de risques et à l’expérimentation 
au niveau organisationnel, y compris les modifications apportées aux accords 
de financement et à la conception des programmes pendant la période de 
financement.

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

UTILISATION DES DONNÉES ET COMPÉTENCES
EN MATIÈRE DE DONNÉES

Les organisations peuvent collecter, utiliser, partager et analyser les données en toute sécurité, 
pour soutenir et renforcer la prestation de services, évaluer l’impact des programmes et les 

résultats des nouveaux arrivants

MODÈLES DE FINANCEMENT
Les programmes, pratiques et services novateurs sont encouragés, financés et mis en œuvre 

de manière cohérente
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OBJECTIFS CLÉS

Mobiliser les 
connaissances

Tous les FS sont financés, soutenus et encouragés 
à participer à des mécanismes officiels et officieux 
de partage de l’information afin d’approfondir, de 
faire circuler et de reproduire les connaissances du 
secteur.

VISION STRATÉGIQUE D’ IRCC 
SUR LES SERVICES NUMÉRIQUES 

Le programme d’établissement fournit 
une série de services d’établissement 
numériques qui améliorent les résultats 
des clients et l’efficacité du programme.

ACTIONS ET PRINCIPES
RECOMMANDÉS
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DONNER L A PRIORITÉ À L A COLL ABORATION ET AU PARTAGE
DE L’ INFORMATION

Une approche officielle et financée de la mobilisation des connaissances favorise une vision
commune, une culture de compréhension et l’échange de connaissances sectorielles

 11. Rationaliser les mécanismes de communication et de partage de 
l’information et fournir des fonds pour favoriser la collaboration :

Entre IRCC et les FS, comme suit

a. Renforcer les boucles de rétroaction entre IRCC et les FS au sujet de 
l’évaluation des résultats.

Entre les FS, comme suit

b. Créer une plateforme centrale de partage des connaissances sur les 
approches fructueuses en matière de services hybrides et partager les 
projets pilotes.

c. Créer des possibilités officielles et officieuses de réseautage et de partage 
des connaissances.

d. S’assurer que la collaboration et le partage sont soutenus entre les FS 
anglophones et francophones ainsi qu’entre les FS ruraux et urbains.

e. Cultiver une culture et des pratiques de partage des données à l’échelle
du secteur.

Entre le secteur et les bailleurs de fonds, comme suit

f. Créer des possibilités d’engagement continu sur les attentes, les besoins
et la terminologie.

g. Soutenir les FS avec les ressources nécessaires pour développer des mesures 
d’évaluation liées à la stratégie.

Entre les FS et le secteur privé, comme suit

h. Explorer les partenariats basés sur la réciprocité et les gains mutuels.  

Entre le secteur et les chercheurs, y compris la sphère universitaire,
comme suit

i. Planifier et soutenir la mobilisation de la recherche, notamment en renforçant 
l’accès aux données ouvertes, le cas échéant. 

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024



16

ACTIONS ET PRINCIPES
RECOMMANDÉS

OBJECTIFS CLÉS

S’assurer d’off rir des 
services d’établisse-
ment de haute qualité 
et inclusifs
Les nouveaux arrivants sont au centre de la 
conception et de la prestation des services 
d’établissement, et peuvent accéder rapidement, 
facilement et de manière inclusive aux services en 
ligne et en personne.

VISION STRATÉGIQUE 
D’ IRCC SUR LES SERVICES 
NUMÉRIQUES 

Les clients peuvent accéder à 
des services d’établissement 
de haute qualité en ligne 
et peuvent choisir de les 
compléter par des services
en personne.



17
13

SERVICES D’ÉTABLISSEMENT ACCUEILL ANTS
ET FACILES D’ACCÈS

Les nouveaux arrivants ont accès à des renseignements précis, adéquats et opportuns 
sur les services d’établissement et une assistance supplémentaire est fournie pour 

garantir un accès durable aux services

 12. Élaborer une stratégie et un plan d’action pour harmoniser les 
politiques, le financement et l’admissibilité aux services...

a. Afin de répondre aux besoins de première ligne des étudiants étrangers, des 
travailleurs étrangers temporaires (TET) et des demandeurs d’asile

 13. Développer des outils et des ressources pour s’assurer d’offrir 
des services d’établissement accueillants et accessibles, 
comme suit

a. Fournir aux nouveaux arrivants des informations claires et complètes sur les 
services d’établissement disponibles et les options d’accès. 

b. Veiller à ce que l’accès aux services d’établissement soit soutenu par des 
services de gestion de cas et des services glocaux, y compris desapproches 
coordonnées et holistiques qui répondent aux besoins des familles et de
la communauté.

c. S’assurer que les nouveaux arrivants sont habilités à accéder aux services en 
fonction de leurs choix et de leurs préférences.

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

ADMISSIBILITÉ AUX SERVICES D’ÉTABLISSEMENT
Tous les nouveaux arrivants ont le droit d’utiliser les services d’établissement,

quel que soit leur statut d’immigration
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 15. Créer un engagement à l’échelle du secteur par rapport à 
l’inclusion numérique et à la lutte contre la fracture numérique, 
comme suit

a. Intégrer l’inclusion numérique dans une stratégie de transformation numérique 
à l’échelle du secteur, y compris pour les services numériques.

b. Fonder l’inclusion sur l’expérience et les préférences numériques des 
nouveaux arrivants.         

c. Soutenir les programmes de subventions pour l’inclusion numérique à l’échelle 
du secteur.

 14. Créer et soutenir des processus qui tirent des enseignements 
des pratiques des nouveaux arrivants en matière d’information 
et de technologie, comme suit

a. Tenir compte de l’importante variation du contexte et des besoins au sein des 
communautés de nouveaux arrivants et entre elles.

b. Intégrer ces connaissances dans la conception de services répondant aux 
besoins et à l’accès des nouveaux arrivants. 

c. Soutenir la recherche sur les pratiques d’information et l’utilisation des 
technologies par les nouveaux arrivants, avant et après leur arrivée. 

d. Favoriser un parcours sans rupture des services d’établissement pour les 
nouveaux arrivants, avant et après leur arrivée.

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

2022 2023 2024

INTÉGRER UNE APPROCHE AXÉE SUR LES NOUVEAUX ARRIVANTS
À L A PRESTATION DE SERVICES

L’expérience, l’expertise et les objectifs des nouveaux arrivants sont la force motrice de la
conception et de la prestation des services

INCLUSION NUMÉRIQUE 
Les services reposent sur une stratégie d’équité et d’inclusion numérique qui tient compte de 

l’expérience des nouveaux arrivants en matière de technologie

ACTIONS ET PRINCIPES
RECOMMANDÉS
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Principaux 
enseignements 
tirés de l’examen 
des rapports
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PRINCIPAUX ENSEIGNEMENTS 
TIRÉS DE L’EXAMEN DES RAPPORTS

VISION ET STRATÉGIE

Objectifs du renforcement de 
l’environnement de services hybrides

La transformation numérique du secteur de l’étab-
lissement signifie de nouvelles façons de servir les 
nouveaux arrivants, de développer de nouvelles 
stratégies de prestation de services et de créer 
de nouvelles formes de partenariats et de col-
laborations. Tous les rapports révèlent le fait qu’il 
faut développer, soutenir et maintenir une vision 
stratégique à l’échelle du secteur pour soutenir la 
transformation numérique. Comme le montrent les 
rapports, il n’y a pas de stratégie claire et domi-
nante pouvant être imitée dans le secteur, mais 
il existe des principes clés et des précédents qui 
servent de cadre à la présente vision stratégique. 

Les rapports ont mis en évidence deux no-
tions associées aux initiatives de transformation 
numérique dans le secteur. La première est la no-
tion du continuum, ce qui signifie que la transfor-
mation numérique doit être considérée comme un 
processus continu qui développe constamment 

des capacités qui actualisent ou remplacent une 
approche de prestation de services existante. La 
seconde est la notion de la divergence, qui renvoie 
au fait que toutes les organisations ne sont pas au 
même stade de leur transformation numérique. En 
termes de stade de transformation numérique, plu-
sieurs rapports, dont celui de l’AEC (2021), men-
tionnent des différences substantielles entre les FS 

Le renforcement de la prestation de services hybrides signifie 
que le secteur de l’établissement favorise constamment un 
environnement de services propice caractérisé par une vision 
commune sur la transformation numérique, et cultive les ca-
pacités de base, l’infrastructure et la culture nécessaires à la 
réalisation de cette vision.
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des petits centres et des centres plus importants, 
ainsi qu’entre les FS ruraux et urbains. 

La maturité numérique désigne la capacité de 
s’adapter au paysage numérique continu, perma-
nent et en évolution rapide. Elle fournit une feuille 
de route que les FS utilisent pour voir comment 
leur travail évolue, un outil pour évaluer la capacité 
des FS à fournir des services hybrides et, surtout, 
un vocabulaire commun qui permet de susciter des 
conversations utiles au sein des FS et entre eux. 
Deux rapports (AMSSA, 2021; PeaceGeeks, 2021) 
indiquent explicitement que les modèles de matu-
rité numérique sont des bases utiles pour dével-
opper la stratégie numérique. AMSSA (2021) a 
souligné la nécessité, pour le secteur, d’examiner 
les modèles de maturité numérique, les modèles de 
maturité des données, l’inclusion numérique et les 
modèles de littératie numérique existants au sein 
et à l’extérieur des secteurs à but non lucratif, afin 
de retenir et d’adapter les modèles pour le secteur. 
PeaceGeeks (2021) a souligné la nécessité, pour 
IRCC, de créer des fonds destinés à développer la 
maturité numérique des FS. 

Comme les capacités et les ressources varient ac-
tuellement entre les FS, il est important d’établir 
des compétences et des infrastructures de base 
dans le cadre de la vision de la transformation 
numérique. Même avant la pandémie, PeaceGe-
eks (2019) avait souligné la nécessité d’établir un 
ensemble de normes de base pour l’utilisation de 

VISION ET STRATÉGIE

« Comme les capacités et les 
ressources varient actuellement 
entre les FS, il est important 
d’établir des compétences et des 
infrastructures de base dans le 
cadre de la vision de la transfor-
mation numérique. »

la technologie dans la prestation des services. Il 
est important d’accroître la cohérence et la qualité 
des services. Du point de vue des nouveaux arriv-
ants, cela donnera une estimation réaliste de ce à 
quoi ils peuvent s’attendre (au minimum) lors de 
leur première interaction avec un FS. En outre, cela 
transmet le message que les nouveaux arrivants 
bénéficient des mêmes possibilités, quel que soit 
leur choix de FS. 

AMSSA (2021) a proposé une définition des 
concepts de base, comme « plancher de com-
pétences », technologies, infrastructure, littératie 
numérique, capacité numérique, etc., que tous 
les organismes doivent avoir. Des normes de cy-
bersécurité (AMSSA 2021, 2022) aux possibilités 
de perfectionnement professionnel, les rapports 

ont souligné l’importance de créer et de maintenir 
des compétences de base, des normes et une in-
frastructure optimales dans un contexte de presta-
tion de services hybrides (ACS 2021; PeaceGeeks 
2019). 

Les rapports ont mis l’accent sur deux approches 
complémentaires et se renforçant mutuelle-
ment en matière de renforcement des capacités 
numériques, contextuelles (personnalisées et local-
isées) et continues (axées sur les investissements 
à long terme). Ils ont systématiquement souligné 
que le secteur a besoin de ressources, d’un soutien 
continu, de structures de financement et de parte-
nariats divers, de confiance, d’espace et de temps 
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VISION ET STRATÉGIE

pour développer une vision et des capacités de 
services hybrides.

Une façon d’épouser la notion de contextualisation 
consiste à s’engager dans des approches de locali-
sation peu coûteuses et à fort impact. Les rapports 
sont cohérents dans leurs recommandations sur la 
nécessité de personnaliser et de localiser la mise 
en œuvre des programmes dans les différentes 
régions et les différents groupes démographies. 
Comme les nouveaux arrivants éprouvent des dif-
ficultés bureaucratiques lorsqu’ils utilisent des ser-
vices centralisés, AEC (2021) a recommandé des 
approches décentralisées qui fournissent un meil-
leur service. PeaceGeeks (2021) a recommandé 
qu’IRCC crée un groupe de travail national sur les 
petits centres (dans le cadre du CNEI) composé 
de représentants du secteur et d’IRCC de toutes 
les régions. Cela nécessitera des investissements 
continus et à long terme. AlphaPlus (2021), par ex-
emple, a noté que le fait de s’appuyer sur des pro-
grammes à court terme ne permet pas de traiter 
adéquatement les problèmes persistants et inter-
dépendants.
	
Depuis le début de la pandémie, plusieurs rôles de 
spécialistes numériques ont été créés. Bien que 
la spécificité et le contexte puissent varier d’une 
organisation à l’autre, ces rôles consistent sou-
vent à aider à l’acquisition d’un accès à Internet 
et d’appareils à prix abordable, ainsi qu’à offrir un 
soutien technique et spécifique au sujet des ap-

plications. Les rapports soulignent la nécessité 
d’officialiser les nouveaux rôles de spécialistes du 
numérique, dont ceux de navigateur numérique, de 
concepteur pédagogique, de spécialiste de péda-
gogie numérique, et de conseillers en cybersécu-
rité, en numérique et en protection des données. 
Il est essentiel que ces postes, ainsi que ceux qui 
sont en train d’émerger, soient reconnus et sou-
tenus. De plus, il faut approfondir les recherches, 
afin de mieux comprendre le succès et les défis de 
ces rôles, en mettant l’accent sur les besoins et les 
solutions des organisations et du personnel.  

Enfin, dans le cadre de la vision et de la stratégie 
de transformation numérique, il est recommandé 
que la technologie soit considérée comme un ca-
talyseur de services, et non comme une simple 
infrastructure. Cela est particulièrement pertinent 
lorsque l’on pense au rôle de la technologie dans 
la vie des nouveaux arrivants et dans leurs ef-
forts d’établissement. Comme OIM (2021) l’a noté, 
la technologie peut être une bouée de sauvetage 
essentielle dans les efforts d’établissement. Par 
exemple, de nombreux réfugiés indiquent que les 
téléphones intelligents et Internet comme étant 
importants, pour un sentiment de sécurité, que la 
nourriture, l’eau et le logement. PeaceGeeks (2021) 
et AMSSA (2021) ont tous deux recommandé que 
la technologie soit au cœur de l’exécution des pro-
grammes et qu’elle soit prise en compte dans la 
planification et les prévisions. Cette recommanda-
tion est également soulignée dans AMSSA (2022) 
en ce qui concerne la manière dont les mécanis-
mes de financement visant à soutenir les beso-
ins des OPS en matière de technologies de GRC 
doivent considérer la technologie comme une 
dépense opérationnelle.
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LITTÉRATIE ET COMPÉTENCES NUMÉRIQUES

Les rapports font état d’un vaste consensus pour 
dire que la littératie numérique doit être con-
sidérée comme un élément clé de la transforma-
tion numérique et de la prestation de services 
hybrides. Le secteur doit bénéficier d’un sout-
ien constant et efficace en matière d’éducation et 
de formation à la littératie numérique, ainsi qu’au 
renforcement des compétences, afin d’exploiter 
pleinement les possibilités offertes par la technol-
ogie tout en étant conscient des risques en ligne, 
de la cybersécurité, du respect de la vie privée et 
de la confidentialité en ligne, et en les atténuant, 
comme le recommandent les rapports. La vision à 
long terme est essentielle. Il est également précisé, 
dans CNEI (2021), que les FS continueront à fournir 
des services virtuels pour certaines composantes 
du programme après la pandémie, tandis que d’au-
tres nécessiteront des compléments en personne.

Bien que certains FS aient entrepris des efforts 
pour définir l’éventail de la littératie numérique, il 
n’existe pas d’approche largement acceptée pour 
l’évaluer. Il est nécessaire de définir une mesure 
de la littératie numérique à l’échelle du secteur, qui 
offre une évaluation durable et complète des com-
pétences numériques des nouveaux arrivants, afin 
de maintenir un environnement de services hy-
brides mature. 

Les rapports soulignent systématiquement la né-
cessité d’un financement et d’un soutien continus 
pour la formation du personnel des FS. Comme 
l’ont confirmé plusieurs intervenants du secteur, 
l’embauche de spécialistes du numérique ne suf-
firait pas, car il est fort probable que la prestation 
de services hybrides persiste. Par conséquent, une 
formation à long terme et cohérente est recom-

mandée, non seulement pour les compétences du 
personnel, mais aussi pour aider les nouveaux ar-
rivants à utiliser au mieux la technologie dans un 
contexte de prestation de services. 

AMSSA (2021) a recommandé trois éléments 
importants pour l’évaluation de la littératie 
numérique :  

1) le concept de littératie numérique dans le 
secteur, qui devrait être défini en reconnais-
sant le caractère unique des clients des dif-
férents programmes

2) les évaluations, qui devraient être intégrées 
dans les routines de travail régulières et 
devraient être contextualisées dans les beso-
ins des FS et les demandes des programmes

3) lors de la conception de l’évaluation, il est 
crucial de prendre en compte les identités in-
tersectionnelles des clients, y compris la race, 
le sexe, le parcours éducatif et professionnel, 
l’orientation sexuelle, le handicap et les pra-
tiques culturelles.

Les recommandations offrent un aperçu de 
la manière dont les compétences numériques 
devraient être intégrées aux programmes quotidi-
ens. Par exemple, OIM (2021) a souligné la né-
cessité, pour Orientation canadienne à l’étranger 
(OCE), d’explorer la conception et la fourniture d’un 
contenu de littératie numérique et d’acquisition de 
compétences directement dans le cadre du pro-
gramme régulier, tout en poursuivant la sensibili-
sation à l’inclusion des compétences numériques 
dans la formation sur l’orientation pré-départ 
(OPD). Cela permettra aux nouveaux arrivants 
ayant une exposition préalable minimale aux appa-
reils et outils numériques d’apprendre les bases de 
la sécurité en ligne (par exemple, la protection des 
données en ligne, la protection par mot de passe et 
le repérage de la fraude en ligne). Il est également 
utile, pour les nouveaux arrivants ayant des com-
pétences plus avancées en littératie numérique, 
d’être mieux informés des ressources en ligne dis-
ponibles au Canada pour les aider à se réinstaller. 

« La littératie numérique doit 
être considérée comme un élé-
ment clé de la transformation 
numérique et de la prestation 
de services hybrides. »
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INFRASTRUCTURE NUMÉRIQUE ET 
TECHNOLOGIE DE L’INFORMATION

Comprendre la technologie en tant que coût opéra-
tionnel de base, comme mentionné précédem-
ment, nécessiterait un soutien continu et à long 
terme pour investir dans des infrastructures et des 
systèmes numériques (p. ex., des appareils, des 
logiciels, du matériel et des outils de soutien aux 
nouveaux arrivants) au sein des FS, qui continuent 
de soutenir la transformation numérique organisa-
tionnelle.

L’un des éléments de cette démarche, comme le 
recommandent AMSSA (2021, 2022) et Peace-
Geeks (2019, 2021), consiste à fournir des con-
seils sur les technologies, les plateformes et les 
outils, afin d’aider les FS à établir des priorités et 
à adopter les systèmes qui sont essentiels à la 
prestation de services hybrides. Ces orientations 
sur la technologie de base sont importantes, car 
de nombreux FS subissent actuellement une sur-
charge d’information sur la façon de naviguer dans 
les environnements numériques, sans orientation 
claire et formelle sur une infrastructure numérique 
sûre et fiable. Cette notion est davantage cor-
roborée par le CNEI (2021) dans son objectif 
stratégique de fournir des orientations cohérentes 
au secteur en repérant les pratiques exemplaires 
en matière de cybersécurité, de confidentialité et 
d’inclusion numérique, ainsi qu’en développant des 
normes et des standards pour fournir des services 
numériques.

« Comprendre la technologie 
en tant que coût opérationnel 
de base, comme mentionné 
précédemment, nécessiterait 
un soutien continu et à long 
terme pour investir dans des 
infrastructures et des systèmes 
numériques. »

Fait essentiel, les recommandations sont 
cohérentes en ce qui concerne la garantie d’un fi-
nancement complet et à long terme de l’infrastruc-
ture numérique et des outils informatiques des FS. 
AMSSA (2022) a souligné la nécessité de relier les 
applications technologiques de manière contin-
ue, afin qu’aucune intervention manuelle ne soit 
nécessaire. 

Alpha Plus (2021) a recommandé un plan coordon-
né à long terme pour s’assurer que les investisse-
ments dans le matériel, les logiciels et l’assistance 
technique sont coordonnés (p. ex., l’achat d’appar-
eils avec une assistance technique pour le dépan-
nage technique et l’achat de connexion sans-fil 
ou wi-fi). Des vérifications techniques régulières, 
la possibilité de participer à des accords de li-
cence de groupe et l’accès à des accords d’assis-
tance technique régionaux plutôt qu’individuels au 
niveau du programme, devraient tous faire partie 
de cette approche coordonnée. Cette approche 
comprend également des laboratoires d’innovation 
pédagogique où les apprenants et les éducateurs 
peuvent essayer de nouvelles applications et de 
nouveaux logiciels et offrir une rétroaction de l’ex-
périence des utilisateurs. Elle offre également une 
bibliothèque en ligne sélectionnée et constamment 
mise à jour de livres numériques et d’outils d’ap-
prentissage culturellement pertinents.

Enfin, OIM (2021) a souligné que l’introduction 
d’outils numériques devrait être fondée sur une 
compréhension du contexte, des stratégies pour 
surmonter les obstacles (comme la littératie, la 
confiance, l’accessibilité financière, la connec-
tivité et le handicap), l’atténuation des risques 
et la reconnaissance du fait que les approches 
numériques peuvent ne pas être appropriées ou 
accessibles dans toutes les circonstances.
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Les rapports soulignent systématiquement la né-
cessité d’un changement de culture au sein du 
secteur, pour favoriser l’innovation et le dévelop-
pement des compétences. De plus, ils suggèrent 
que le secteur ne peut pas créer une culture de 
l’innovation, et qu’il s’agit, en définitive, d’êtres hu-
mains et de comportements. Il s’agit d’un proces-
sus naturel qui se produit avec le temps. La ques-
tion est donc de savoir ce qui peut être fait pour 
inciter les intervenants à adopter une culture de 
l’innovation. Les rapports mettent en évidence trois 
niveaux d’intervention.

CHANGEMENT DE CULTURE

Tout d’abord, au niveau organisationnel, les FS 
doivent faire preuve d’ouverture pour mettre à l’es-
sai, apprendre, écouter de nouvelles voix et ex-
périmenter de nouveaux modes de prestation de 
services. Comme l’a souligné PeaceGeeks (2021), 
le leadership est essentiel, pour protéger et récom-
penser la prise de risque bien informée au sein de 
l’organisation, tout en reconnaissant que les suc-
cès et les échecs sont des possibilités tout aussi 
importantes d’apprendre et de se développer. 
Comme le souligne le rapport, la direction doit faire 
preuve d’un engagement envers le changement 
de culture, qui est renforcé par la confiance en-
tre la direction et le personnel, dans les deux sens. 
De plus, AMSSA (2021) a indiqué que l’embauche 
de personnes issues de disciplines et de do-

« Comme l’a souligné Peace-
Geeks (2021), le leadership est 
essentiel, pour protéger et ré-
compenser la prise de risque 
bien informée au sein de l’or-
ganisation, tout en reconnais-
sant que les succès et les échecs 
sont des possibilités tout aussi 
importantes d’apprendre et de 
se développer. »

maines différents, en particulier des spécialistes du 
numérique, offre des possibilités de repenser et de 
réimaginer la prestation de services, contribuant 
ainsi à un changement de culture à long terme. 

Deuxièmement, au niveau sectoriel, les rapports 
se sont concentrés sur la mise en place d’incita-
tions et la reconnaissance formelle de la valeur de 
la création d’une culture de collaboration. Peace-
Geeks (2021) a partagé des exemples existants 
de formation de réseaux d’établissements ruraux 
où des centres plus grands et plus petits peuvent 
travailler ensemble et se soutenir mutuellement, au 
moyen de pratiques exemplaires et du partage des 
ressources. Le rapport a également souligné d’au-
tres pratiques exemplaires qu’IRCC a activement 
soutenues, comme la collaboration entre des or-
ganismes extrêmement petits. AEC (2021) a égale-
ment souligné sa valeur en termes de réduction 
des écarts de connaissances entre les FS. 

Enfin, en ce qui a trait aux bailleurs de fonds, les 
rapports recommandent que ceux-ci s’engagent 
à cultiver une culture du changement en adoptant 
des modèles et des approches de financement 
flexibles. Comme mentionné précédemment, une 
culture de l’innovation a besoin de temps et d’es-
pace pour évoluer organiquement, et les mesures 
incitatives doivent donc répondre à ce besoin. 
Les rapports ont souligné le besoin de fonds à 
long terme et de mesures incitatives continues qui 
répondent aux besoins du secteur en matière d’in-
novation. ACS (2021) a recommandé que les petits 
projets innovants et réussis soient étendus à de 
plus grandes organisations lorsqu’ils se sont avérés 
utiles, plutôt que de développer des programmes 
à grande échelle qui ne peuvent pas être réduits 
pour les petites communautés rurales.
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Objectifs pour favoriser l’innovation 

Favoriser l’innovation signifie que les compétenc-
es, l’engagement et le désir d’innover des FS sont 
soutenus par une mentalité d’innovation commune, 
une amélioration des compétences et de l’utilisa-
tion des données, et un financement continu.  
Au cours de l’année dernière, nous avons constaté beaucoup d’adaptation, 
d’évolution et d’innovation émanant des FS. Tous les rapports mentionnent 
l’existence d’une richesse d’expertise, de compétences et d’engagement dans 
le secteur et un vif désir d’innover et d’apporter de la valeur à la vie des nou-
veaux arrivants. Les praticiens de l’établissement sont continuellement en train 
de « penser en dehors du cadre » : ils innovent avec ce qui est disponible, tout 
en recherchant d’autres innovations. Comme l’indique CNEI (2021), grâce à l’in-
novation et aux pratiques numériques prometteuses, les FS ont pu maintenir la 
cohérence des services pendant la pandémie.

Pour assurer la durabilité de l’innovation, les programmes, les pratiques et 
les services innovants doivent être encouragés, investis et mis en œuvre de 
manière cohérente. Du point de vue des nouveaux arrivants, il n’est valable de 
forger de nouvelles voies dans leurs efforts d’établissement que si ces voies 
leur apportent constamment de la valeur. 

Comme le recommandent AMSSA (2021) et PeaceGeeks (2021), le secteur 
devrait mener des recherches intersectorielles pour trouver des pratiques in-
novantes et des exemples prometteurs, afin de les reproduire en les adaptant à 
ses besoins et à ses réalités. 
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Bien que le secteur expérimente de nouvelles 
façons de concevoir et de fournir des services, il 
est important de se souvenir qu’il n’a pas encore 
choisi de définition commune de l’innovation. Les 
rapports ont constamment fait état de ce besoin et 
ont souligné l’importance d’établir des conversa-
tions à l’échelle du secteur sur le développement 
de concepts, de lexiques et d’une compréhension 
claire et partagée de ce que représente l’innova-
tion pour le secteur de l’établissement, de la valeur 
qu’elle apporte à la prestation de services hybrides 
et la forme que l’innovation pourrait prendre, dans 
la pratique. 

La définition de l’innovation et la reconnaissance 
officielle des pratiques innovantes revêtent une 
importance stratégique pour la planification de 
l’avenir de l’innovation dans le secteur. Comme l’a 
souligné CNEI (2021), les intervenants du secteur 
souhaitent tirer parti de l’innovation et des pra-
tiques prometteuses qui ont vu le jour depuis la 
pandémie et qui vont de l’avant. Le fait d’avoir une 
compréhension commune et des outils conceptu-
els communs facilitera les conversations sectori-
elles sur l’innovation.

PeaceGeeks (2021) a mis en évidence certaines 
caractéristiques des pratiques innovantes, notam-
ment :
 • Le travail centré sur les partenariats et la 

collaboration;  

• Le travail axé sur l’élimination des obstacles 
systémiques;   

• Des approches holistiques et centrées sur 
les nouveaux arrivants, ancrées dans la 
communauté;  

• L’utilisation de la technologie pour facili-
ter l’accès aux services et/ou améliorer la 
prestation de services aux nouveaux arriv-
ants, que ce soit directement ou indirecte-
ment. 

La phase 1 de son projet Établissement 3.0 a 
proposé une définition de l’innovation comme étant 

MENTALITÉ D’INNOVATION

« les pratiques et les approches numériques et 
non numériques qui favorisent l’adaptabilité et la 
souplesse requises pour permettre au secteur de 
l’établissement de garder une longueur d’avance 
dans un paysage migratoire et d’établissement en 
évolution en évolution rapide, dans le but de mieux 
servir les nouveaux arrivants au Canada ». L’organ-
isme a également souligné la nécessité de faire la 
distinction entre l’innovation (processus de dével-
oppement de quelque chose d’authentiquement 
nouveau) et l’itération (processus de raffinement 
de ce qui fonctionne déjà pour l’améliorer).

« L’importance d’établir des con-
versations à l’échelle du secteur 
sur le développement de con-
cepts, de lexiques et d’une com-
préhension claire et partagée de 
ce que représente l’innovation 
pour le secteur de l’établisse-
ment, de la valeur qu’elle ap-
porte à la prestation de services 
hybrides et la forme que l’inno-
vation pourrait prendre, dans la 
pratique. »
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UTILISATION DES DONNÉES ET COM-
PÉTENCES EN MATIÈRE DE DONNÉES

Les rapports soulignent l’importance de l’utilisation 
des données au niveau des individus, des organ-
ismes et du secteur pour faire progresser l’inno-
vation au sein de ce dernier. Des pratiques effica-
ces en matière de données (collecte, utilisation, 
partage et analyse) sont essentielles pour gérer et 
fournir des services, évaluer leurs impacts et plan-
ifier l’amélioration des programmes. Les pratiques 
en matière de données continuent d’être un pili-
er majeur des services et des programmes axés 
sur les résultats, l’un des principes fondamentaux 
d’IRCC, comme le décrit PeaceGeeks (2020).  

Pour y parvenir, il est important de mener des ef-
forts coordonnés et collectifs de renforcement 
des capacités en matière de données. Comme le 
soulignent les recommandations, aider les FS à dé-
terminer les lacunes et les besoins en matière de 
données est un domaine d’intervention essentiel, 
qui nécessitera une expertise, des ressources et 
un soutien continu pour développer les capacités 
organisationnelles en matière de données (Peace-
Geeks, 2019; AMSSA 2021). AEC (2021) a souligné 
la nécessité de disposer de données longitudi-
nales pour saisir les modèles et les processus de 
manière plus complète tout au long des efforts 
d’établissement des nouveaux arrivants. Comme le 
déclare ce rapport, cela nécessiterait une collabo-
ration plus poussée avec les décideurs politiques. 

Du point de vue de la mesure des résultats, les 
FS, en particulier ceux qui desservent les zones 
rurales, ne disposent pas d’une image détaillée de 
l’impact de leurs services, en partie parce que les 
commentaires des clients reposent principalement 
sur des mécanismes informels. AEC (2021) a égale-
ment noté la nécessité d’exploiter les rétroactions 
immédiates et anecdotiques, en particulier dans les 
petites communautés où les rencontres informelles 
sont courantes. De plus, AMSSA (2021) a recom-
mandé que le secteur et les FS étudient les per-
spectives offertes par les capacités d’analyse de 
données intégrées aux technologies numériques. 
Comme l’indique le rapport, cela nécessiterait des 

ressources pour le développement d’un ensem-
ble de compétences, d’outils et de directives pour 
traiter les aspects éthiques du travail sur les don-
nées.

Un autre élément central des recommandations 
relatives à l’utilisation des données est la mise 
en place d’une plateforme centrale sécurisée qui 
rassemble des ensembles de données provenant 
de différents FS, afin de faciliter les aiguillages et 
d’établir des relations avec d’autres FS. Selon AEC 
(2021), cela peut être accompli en utilisant une 
évaluation standardisée des besoins pour chaque 
nouvel arrivant, à partir d’une base de données 
commune. La base de données peut ensuite être 
utilisée pour suivre les résultats et les extrants du 
processus d’établissement. De plus, le rapport in-
dique que les données relatives à l’établissement 
pourraient être combinées à partir des bases de 
données fédérales, provinciales et locales en une 
seule plateforme, afin de créer une image plus 
complète de l’efficience et de l’efficacité des ser-
vices d’établissement. Fait important, de telles pra-
tiques en matière de données exigeraient des or-
ganisations qu’elles aient de solides connaissances 
et compétences en matière de données, une ex-
pertise en gestion des données et une culture des 
données, comme le souligne PeaceGeeks (2019). 
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MODÈLES DE FINANCEMENT 

Selon les recommandations, l’écosystème de fi-
nancement est apparu comme le principal déter-
minant des pratiques innovantes dans le secteur 
de l’établissement. Les rapports qui portent sys-
tématiquement sur ces modèles de financement 
devraient reconnaître que la prestation de services 
hybrides n’est pas une destination, mais plutôt un 
cheminement qui nécessite du temps, des ressou-
rces, de l’expertise et la capacité d’incuber de nou-
velles idées, menant à l’innovation dans le secteur 
de l’établissement. 

Les rapports ont souligné l’importance d’un fi-
nancement flexible pour l’innovation, la continu-
ité et la durabilité. PeaceGeeks (2019, 2020, 2021) 
et AMSSA (2021) ont tous deux souligné qu’un 
financement flexible était essentiel pour per-
mettre aux FS d’adapter leurs programmes et leurs 
réponses. Cela permettrait de libérer un temps 
précieux pour que le personnel puisse se concen-
trer sur sa mission essentielle : fournir aux nou-
veaux arrivants des services d’établissement de 
qualité. De plus, les équipes et les gestionnaires 
disposeraient du temps et de l’espace nécessaires 
pour prendre du recul, évaluer leur travail à l’in-
terne et optimiser les flux de travail et les activités, 
afin de favoriser une programmation fondée sur 
des preuves. Il s’agirait de gains précieux pour le 
secteur, les modèles de financement étant trans-
férés pour devenir à long terme, cohérents et 
dotés de procédures de demande simplifiées. 

De même, ACS (2021) a souligné que le finance-
ment des coûts de base (p. ex., un soutien finan-
cier sans restriction ou partiellement restreint pour 
les dépenses administratives et autres dépenses 

�« Souligné que le financement 
des coûts de base aurait un 
impact positif sur la capacité 
interne des FS à innover. »
de base des FS) aurait un impact positif sur la ca-
pacité interne des FS à innover. Cela aiderait les 
FS à renforcer la sécurité d’emploi du personnel et 
à augmenter la capacité des ressources humaines, 
en attirant et en retenant un bassin de talents 
numériques. 

PeaceGeeks (2021) recommande également que 
le financement soit particulièrement utile pour in-
tégrer la technologie, afin de rendre les tâches 
quotidiennes plus efficaces ou de créer un service 
centralisé pour réduire les tâches administratives 
et gagner, au bout du compte, plus de temps pour 
les projets d’innovation et l’expérimentation. Par 
ailleurs, les FS devraient être financés pour soute-
nir la création de postes dont les titulaires seraient 
chargés de développer et de promouvoir l’innova-
tion. Comme l’indiquent les rapports, la pandémie 
a incité le secteur et son principal bailleur de fonds 
à reconnaître ce que les FS pouvaient accomplir 
avec un financement flexible leur permettant de 
réagir et de s’adapter aux changements rapides et 
de trouver des réponses innovantes aux besoins 
des nouveaux arrivants.  

PeaceGeeks (2021) et AMSSA (2021) ont déter-
miné qu’une communication ouverte et cohérente 
avec les bailleurs de fonds est un aspect crucial 
qui a permis aux FS d’aller plus loin dans la réflex-
ion et la planification, ce qui a donné lieu à des 
pratiques et à des solutions de service innovant-
es. D’autres rapports ont également soutenu cette 
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recommandation, en soulignant le besoin essentiel 
de maintenir une culture de communication ou-
verte, transparente et cohérente entre les FS et les 
bailleurs de fonds qui permet un partage rapide de 
l’information. PeaceGeeks (2021) a souligné l’im-
portance d’une attitude de soutien et d’un dialogue 
ouvert avec les agents de programme d’IRCC, as-
sociés à un financement flexible, comme cela a 
été le cas pendant la pandémie, pour renforcer la 
capacité des FS à répondre de manière innovante. 
Comme l’indiquent les rapports, ce partage d’infor-
mation et ce dialogue fournissent non seulement 
une base importante pour les itérations sur la con-
ception et la mise en œuvre des programmes, mais 
les FS et les bailleurs de fonds peuvent également 
mieux planifier en fonction des indicateurs préco-
ces de réussite des résultats produits par les ser-
vices.

Dans le cadre de ce dialogue entre le secteur et 
ses bailleurs de fonds, les rapports indiquent que 
les modèles de financement actuels ont du mal à 
saisir pleinement l’impact des services à long terme 

en raison d’une dépendance excessive à l’égard 
des extrants ou d’une mentalité consistant à « at-
teindre la cible ». La mesure des résultats est tou-
jours un problème dans les services à la personne. 
Toutefois, elle est plus difficile pour les petits cen-
tres d’établissement en périphérie. À titre d’illustra-
tion de ce problème, AEC (2021) mentionne que les 
FS ruraux estiment avoir été pénalisés parce qu’ils 

« Intégrer des mesures inci-
tatives et des récompenses 
qui encouragent une collab-
oration enrichissante plutôt 
que la concurrence dans le 
secteur. »

n’avaient pas assez de clients. Cependant, en rai-
son de la pandémie et du manque de services de 
garde d’enfants, un nombre moindre de nouveaux 
arrivants ont pu accéder aux centres. Si l’on ajoute 
à cela le manque d’accès des nouveaux arrivants 
aux services numériques, cette question mérite 
une attention particulière et un dialogue plus ap-
profondi entre les FS et les bailleurs de fonds. 

Les rapports recommandent un changement de 
mentalité de la part des bailleurs de fonds, afin 
d’encourager une culture d’innovation et de collab-
oration au niveau du secteur. 

Pour aborder cette question, les modèles de fi-
nancement devraient intégrer des mesures inci-
tatives et des récompenses qui encouragent une 
collaboration enrichissante plutôt que la concur-
rence dans le secteur. Par exemple, PeaceGeeks 
(2021) a recommandé que certains programmes de 
financement incluent la collaboration comme con-
dition préalable à la présentation d’une demande. 
Un tel partenariat serait bénéfique pour tous, mais 
tout particulièrement pour les petits centres aux 
infrastructures limitées. Cette notion est égale-
ment reprise par AMSSA (2021), qui fait état de la 
valeur des partenariats pour améliorer la capacité 
numérique des petits centres. 

De plus, les recommandations soulignent que les 
modèles de financement devraient soutenir la prise 
de risque, les tests d’hypothèses et les itérations. 
Il est évident que les FS sont prêts à tester des 
idées, mais ils ont besoin de se sentir en sécurité 
pour subir des échecs et continuer à apprendre. 
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DONNER LA PRIORITÉ À LA COLLABORA-
TION ET AU PARTAGE DE L’INFORMATION

Objectifs de la Mobilisation des Connaissances

Tous les rapports mentionnent qu’il est nécessaire 
de développer une vision commune, une culture 
de compréhension, et des façons de travailler vers 
l’innovation au sein du secteur. La collaboration et 
la communication entre les principaux intervenants 
sont considérées comme des éléments essentiels 
à cet égard. PeaceGeeks (2021) a également illus-
tré ce que les intervenants du secteur considèrent 
comme les principaux moteurs de l’innovation dans 
le secteur : l’intégration du partenariat et de la col-
laboration, des approches holistiques et centrées 
sur les nouveaux arrivants dans la conception et 
la prestation des services, avec l’engagement de 
s’attaquer aux obstacles systémiques.

Il est important de définir et de reconnaître offi-
ciellement la valeur de l’innovation pour le secteur 
(AMSSA, 2021; PeaceGeeks, 2021). Fait import-
ant, plusieurs pratiques innovantes prometteus-
es sont bien documentées dans les rapports, tant 
avant qu’après la pandémie. Lors de l’examen des 
rapports, nous avons remarqué que les rapports 
montrent avec précision que l’innovation se produit 
de plusieurs manières, sous différentes formes et à 
différents niveaux. Pour certains FS qui en sont aux 
premiers stades de leur transformation numérique, 
le fait d’assurer l’essentiel constitue une innova-
tion, tandis que pour d’autres, cela signifie utiliser 
la technologie de manière sophistiquée. Fait tout 
aussi important, l’innovation ne s’applique pas tou-

jours à la technologie, mais aux personnes, aux 
interactions et aux processus. Comme l’a souligné 
PeaceGeeks (2019, 2021) dans son analyse des 
pratiques exemplaires dans le secteur, l’innovation 
émane surtout de la relation entre les nouveaux 

La mobilisation des connaissances signifie que tous les 
FS sont financés, soutenus et encouragés à participer 
à des mécanismes officiels et officieux de partage de 
l’information, afin d’approfondir, de faire circuler et de 
reproduire les connaissances du secteur.

arrivants et les travailleurs de l’établissement et 
dans l’expérience unique des travailleurs de l’étab-
lissement (qui ont une expérience de l’immigration). 
Cette recommandation est également appuyée par 
l’AEC (2021), selon laquelle l’innovation peut être 
créée en reliant la communauté, les établissements 
postsecondaires et d’autres intervenants, ainsi 
qu’en combinant le financement public et privé.

Dans les rapports, il est systématiquement recom-
mandé qu’IRCC, qui est le principal bailleur de 
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fonds du secteur, et les FS communiquent, col-
laborent et créent des mécanismes de dialogue bi-
latéral entre IRCC et les organisations. Cela devrait 
englober toutes les étapes de la prestation de ser-
vices, de la conception du programme à sa mise en 
œuvre, à son suivi et à son évaluation.

La manière recommandée pour aborder cette 
question, comme l’a souligné PeaceGeeks (2021), 
est de développer une définition sectorielle des 
« résultats » des clients. Ceci est essentiel, pour 
permettre au secteur de discuter et de fournir des 
cadres d’évaluation pour les nouveaux projets 
et les pratiques innovantes. Comme l’a souligné 
AMSSA (2021), de nombreux FS ont créé leurs 
propres méthodes de mesure des résultats pour 
refléter la qualité de leurs services et adapter en 
conséquence la prestation de services hybrides. 

En tant que partie intégrante, les mécanismes de 
rétroaction sur les évaluations des résultats en-
tre IRCC et les organisations sectorielles devraient 
être encouragés. Pour partager les leçons tirées 
des projets réussis et non réussis, IRCC et les 
FS doivent partager plus d’information. Il ressort 
clairement des conclusions des rapports que les 
intervenants du secteur sont de plus en plus con-
scients de ce besoin essentiel. Comme l’a bien 
montré PeaceGeeks (2021), IRCC est également 
ouvert à des approches innovantes de la part des 
FS pour rendre compte des résultats des services. 
Il est également recommandé de lancer des ac-

« Le principal moteur qui stimule 
l’innovation du stade de l’in-
tention au stade de la mise en 
œuvre est le partage des con-
naissances et la collaboration 
interorganisationnelle. »

tivités de mobilisation des connaissances pour 
favoriser l’apprentissage sectoriel. AMSSA (2021) 
a souligné la nécessité d’établir une approche de 
mobilisation des connaissances à IRCC pour part-
ager activement les enseignements des projets 
financés, y compris les projets SDI, aux niveaux 
national et régional. PeaceGeeks (2021) a réaf-
firmé ce point, en recommandant que le secteur et 
IRCC travaillent ensemble sur la mobilisation des 
connaissances des projets pilotes. Simultanément, 
cela facilite la mise à l’échelle, l’expansion et la re-
production des solutions de service existantes au 
sein du secteur. 

Les rapports suggèrent que le principal moteur qui 
stimule l’innovation du stade de l’intention au stade 
de la mise en œuvre est le partage des connais-

sances et la collaboration interorganisationnelle. 
Comme les recommandations en font largement 
état, les FS devraient être soutenus pour créer des 
moyens de partager l’information, les pratiques ex-
emplaires, les processus, les erreurs, les solutions, 
les échecs et les stratégies concernant la presta-
tion de services hybrides. Une façon d’aborder 
cette question est de concevoir et de mettre en 
œuvre une plateforme centrale pour partager l’ap-
prentissage sur les outils, les programmes et les 
ressources sur la prestation de services hybrides. 
PeaceGeeks (2021) a recommandé la création 
d’espaces physiques et virtuels dédiés à au dével-
oppement des idées et hypothèses novatrices des 
FS et à la discussion de travaux innovants. 
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Il est important de mentionner que les recomman-
dations soulignent également la nécessité de créer 
des lieux officiels et officieux pour le partage d’in-
formation, le réseautage et le dialogue. Par exem-
ple, AEC (2021) a souligné que des événements 
comme des conférences, des ateliers, des dis-
cussions de groupe ont permis à plusieurs mem-
bres du personnel des FS d’apprendre les uns des 
autres, alors que le secteur amorçait un virage de 
services en ligne. De même, PeaceGeeks (2020) a 

souligné le besoin de plateformes officielles pour la 
collaboration. Simultanément, pour de nombreux 
FS, les contacts informels (p. ex., rencontrer 
quelqu’un par hasard) ont offert des possibilités 
uniques de collecte d’information.

Les rapports ont également abordé l’importance 
cruciale de ces plateformes de réseautage et de 
partage des connaissances pour le secteur, car 
elles aident les FS à déterminer les domaines de 
collaboration future. Comme ils l’ont recommandé, 
des efforts supplémentaires sont d’une importance 
capitale pour avoir un partenariat soutenu et plus 
étroit entre les FS francophones et anglophones, 
ainsi qu’entre les FS urbains et ruraux. Il est essen-
tiel de briser les silos et de veiller à ce que chaque 
intervenant participe de manière équitable aux 
conversations au niveau national.

Un autre domaine d’échange d’information im-
portant est celui entre les fournisseurs des ser-
vices avant le départ et après l’arrivée. OIM (2021) 
a recommandé la création d’un groupe de travail 

ou d’une communauté de pratique permettant de 
partager les leçons apprises et les pratiques ex-
emplaires. Il serait essentiel que ces deux groupes 
communiquent entre eux et apprennent l’un de 
l’autre, car chacun d’eux possède une grande 
expertise en matière de prestation de services 
numériques, a développé de nouveaux outils et les 
a mis à l’essai dans son propre contexte opéra-
tionnel. Le rapport suggère qu’une telle plateforme 
permettrait de combler les lacunes en matière de 
services. 

Cette idée est également mentionnée dans plu-
sieurs recommandations sur la valeur des petits 
centres par rapport à l’optimisation de l’innova-
tion sectorielle (AMSSA, 2021; PeaceGeeks, 2021). 
PeaceGeeks (2021) a souligné que les petits cen-
tres ont des besoins et des capacités similaires en 
matière d’innovation. Comme le signalent les rap-
ports, leur approche est centrée sur les nouveaux 
arrivants. Les petits centres ancrés dans leur com-
munauté occupent une position unique pour offrir 
des services et des programmes en déterminant ce 
que les nouveaux arrivants attendent, plutôt qu’en 
décidant des services qu’ils offrent. Ils adaptent les 
ressources, bien que limitées, en fonction des be-
soins des nouveaux arrivants, de manière créative 
et collaborative. PeaceGeeks (2021) a également 
recommandé qu’IRCC crée un groupe de travail na-
tional sur les petits centres (dans le cadre du CNEI) 
composé de représentants du secteur et d’IRCC 
de toutes les régions. Pour le secteur, cela indique 
clairement une possibilité d’en apprendre des FS 
des petits centres et d’amplifier leur voix dans les 
conversations nationales.  

Les recommandations ont également souligné 
la valeur des partenariats entre les FS et le sec-
teur privé pour favoriser l’innovation dans le sec-
teur. Les rapports (PeaceGeeks 2019, 2020, 2021; 
AMSSA 2021, AEC 2021) ont souligné l’importance 
d’une telle collaboration pour tirer parti des res-
sources et des capacités des acteurs privés en 
matière de technologie, de nouvelles sources de 
financement, et d’établissement de relations à long 
terme fondées sur la réciprocité et les avantages 
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mutuels. Ces recommandations partagent des at-
tributs essentiels de l’expérience des secteurs en 
matière d’innovation, comme le montre PeaceGe-
eks (2019) : l’innovation ne peut pas se produire en 
mode de survie. 

Les rapports ont également souligné la valeur de 
l’engagement du secteur avec les universitaires et 
les chercheurs pour soutenir l’innovation, notam-
ment par des activités de mobilisation des connais-
sances universitaires, l’accès à des connaissanc-
es systématiques sur l’utilisation des technologies 
numériques et l’innovation en contexte, et la pro-
motion de collaborations créatives. La recherche 
universitaire est limitée, comme le soulignent Tu-
regun et coll. (2018) (cité dans PeaceGeeks, 2019), 
pour saisir l’impact des services d’établissement 
sur les résultats des clients. 

Il existe d’autres domaines stratégiques. Comme 
l’a indiqué PeaceGeeks (2019), il s’agit de données 
ouvertes et de services numériques, ainsi que de 
l’utilisation transformative des données de service, 
notamment de l’information sur les rétroactions 
des clients. Les données ouvertes font référence 
à la publication délibérée de données dans tout 
format lisible par machine pour une utilisation, une 
réutilisation et une redistribution gratuites et non 
exclusives par toute partie. Dans le contexte de la 
prestation des services d’établissement, il est im-
portant de collaborer avec des chercheurs et des 
universitaires pour exploiter les données, faire des 
liens entre les différents systèmes de prestation 
de services et leurs résultats, et réunir de nou-
velles informations sur les efforts d’établissement 
des nouveaux arrivants. Fait essentiel, ces proces-
sus doivent être conformes aux pratiques respons-
ables en matière de données. 

En définitive, faire preuve d’innovation, c’est dis-
poser de la bonne information, être capable de 
l’utiliser efficacement, et apprécier ses possibil-

1 Conformément aux rapports, nous utilisons le terme « petits centres » pour dé-
signer les FS ruraux et en périphérie, afin de les différencier des FS urbains.

ités dans la prestation de services au quotidien. 
Les recommandations ont souligné l’importance 
d’améliorer les capacités de recherche des FS. Par 
exemple, AEC (2021) a préconisé la création d’un 
« centre d’excellence », au sein duquel les organisa-
tions ayant une plus grande capacité de recherche 
effectuent des analyses et diffusent l’information 
dans tout le secteur, permettant ainsi aux organ-
isations plus petites ayant une capacité moindre 
d’obtenir des connaissances. D’autres (AMSSA, 
2021, PeaceGeeks, 2021) ont recommandé une ap-
proche globale du secteur dans laquelle le secteur 
et les organisations sont financés pour dévelop-
per leurs pratiques relatives aux données (p. ex., 
utiliser, partager, analyser les données de manière 
éthique et efficace) à des fins de prestation de 
services et d’amélioration.

DONNER LA PRIORITÉ À LA COLLABORATION ET AU PARTAGE DE L’INFORMATION
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ADMISSIBILITÉ AUX SERVICES 
D’ÉTABLISSEMENT

Objectifs pour assurer des services d’étab-
lissement de haute qualité et inclusifs

De plus, AEC (2021) a recommandé de collaborer 
avec d’autres organismes, des organisations com-
munautaires ainsi que des institutions publiques 
et privées (p. ex., des bibliothèques, des institu-
tions religieuses) pour faire circuler l’information et 
créer une prise de conscience. Cela a été recon-
nu dans plusieurs rapports, en particulier en ce qui 
concerne les défis auxquels sont confrontés les 
FS pour servir les étudiants internationaux et les 
travailleurs étrangers temporaires. Même si ces 
groupes démographiques ne faisaient pas tradi-
tionnellement partie du principal public cible des 
critères d’admissibilité d’IRCC, le fait d’exiger la 

Des services d’établissement de haute qualité et 
inclusifs signifient que les nouveaux arrivants sont 
au centre de la conception et de la prestation des 
services d’établissement, et peuvent accéder rap-
idement, facilement et de manière inclusive aux 
services en ligne et en personne.

« Il est temps de reconnaître 
cette possibilité et de rendre les 
services d’établissement « ac-
cueillants pour tous », alors que 
le système d’immigration du 
Canada crée de plus en plus 
de voies vers la résidence per-
manente pour ceux qui ont un 
statut temporaire. »

« permanence » pour l’admissibilité au service n’a 
guère de sens, puisque les FS visent à améliorer 
le bien-être de tous les membres de la commu-
nauté et à faire en sorte que chaque nouvel arriv-
ant se sente le bienvenu au Canada. En fait, les FS 
sont déjà au service de ces communautés. De plus, 
comme AMSSA (2021, à l’annexe 4) l’a montré, les 
nouveaux arrivants, quel que soit leur statut, béné-
ficient déjà de services numériques (sites Web 
publics, applications, etc.) qui ne nécessitent pas 
de critères d’admissibilité. Du point de vue de la 
cohérence des services, il est essentiel de faire en 
sorte que les services des FS soient opérationnels 
pour tous les groupes démographiques. C’est 
pourquoi les recommandations soulignent qu’IRCC 
devrait permettre aux FS de servir officiellement 
les étudiants internationaux et les travailleurs 
étrangers temporaires. Il est temps de reconnaître 
cette possibilité et de rendre les services d’étab-
lissement « accueillants pour tous », alors que le 
système d’immigration du Canada crée de plus en 
plus de voies vers la résidence permanente pour 
ceux qui ont un statut temporaire. 



36

SERVICES D’ÉTABLISSEMENT ACCUEIL-
LANTS ET FACILES D’ACCÈS

Les recommandations soulignent la nécessité de 
créer des services d’établissement plus accue-
illants et plus facilement accessibles. Nous les 
avons regroupées en deux domaines : le partage 
d’information sur les services, et l’aide supplémen-
taire pour accéder aux services. 

Les recommandations suggèrent que les commu-
nautés de nouveaux arrivants devraient être sensi-
bilisées aux services d’établissement, en leur fais-
ant part d’information sur les services disponibles. 
Tous les rapports ont souligné que les profils et les 
données démographiques des nouveaux arrivants 
évoluent très rapidement, tout comme les types, la 
nature et le rythme de l’évolution de leurs besoins 
en matière d’établissement, ainsi que la manière d’y 
répondre. Et il est peu probable que le rythme du 
changement ralentisse. 

Du point de vue des pratiques d’information à 
transmettre aux nouveaux arrivants, l’informa-
tion devrait être exacte, adéquate et opportune, 
soigneusement classée, facilement accessible, 
adaptée à la culture et à la langue, et fournie par 
des sources de confiance à l’aide d’un média que 
les nouveaux arrivants utilisent déjà activement. 
Cela réduirait la confusion et la charge cognitive 
des nouveaux arrivants, leur permettant d’agir en 
toute confiance à partir de l’information, tout en 

augmentant la probabilité d’une utilisation future 
des services. 

Les recommandations soulignent la valeur des ré-
seaux informels de nouveaux arrivants, des médias 
sociaux et des plateformes de messagerie (p. ex., 
WhatsApp, YouTube, les groupes Facebook) pour 
diffuser de l’information sur les services d’étab-
lissement. De plus, AEC (2021) a recommandé de 
collaborer avec d’autres organismes, des organi-
sations communautaires, ainsi que des institutions 
publiques et privées (p. ex., des bibliothèques, des 
institutions religieuses) pour faire circuler l’informa-
tion et créer une prise de conscience. 

Outre cela, AEC (2021) et OIM (2021) ont souligné 
l’importance de donner de l’information avant l’ar-
rivée, afin de simplifier le processus d’immigration, 
de fournir de l’information et de gérer les attentes 
des nouveaux arrivants. 

Enfin, les recommandations suggèrent que des 
services d’accompagnement devraient être four-
nis de manière adéquate aux nouveaux arrivants 
afin de garantir leur accès aux services d’étab-
lissement. Les services d’accompagnement sont 
un large éventail de mesures de soutien personnal-
isées conçues pour répondre aux besoins particu-
liers des nouveaux arrivants, comme le transport, 
la garde d’enfants ou l’utilisation d’appareils pour 
leur permettre de participer à des programmes, à 
la fois physiquement et en ligne. Comme le sug-
gèrent les rapports, cette assistance s’est avérée 
essentielle pour créer un environnement de service 
accueillant et inclusif. Afin de pouvoir répondre à 
ces besoins, les FS devraient être soutenus par un 
financement flexible. 
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INTÉGRER L’APPROCHE CENTRÉE SUR 
LES NOUVEAUX ARRIVANTS DANS LA 
PROGRAMMATION

L’une des principales caractéristiques des services 
de haute qualité et inclusifs est de placer les nou-
veaux arrivants au centre de la conception et du 
développement des programmes. Cela implique de 
comprendre les besoins et les attentes des nou-
veaux arrivants, et de cocréer des services et des 
programmes en tenant compte de leur expérience, 
de leur expertise et de leurs objectifs. Comme l’ont 
souligné les rapports, cela nécessite des ressou-
rces, des compétences et des connaissances qui 
ne sont peut-être pas disponibles actuellement au 
sein des FS, mais qui devraient être soutenues de 
manière adéquate par les bailleurs de fonds. 

PeaceGeeks (2019, 2021) a recommandé d’em-
ployer une approche fondée sur la valeur des ac-
tifs pour qu’une optique centrée sur les nouveaux 
arrivants dans le développement des services 
d’établissement soit opérationnelle. Une approche 
fondée sur la valeur des actifs reconnaît les actifs, 
les talents, les compétences et les capacités des 
nouveaux arrivants, ainsi que leurs communautés 
et leurs réseaux, comme des possibilités de dével-
oppement communautaire, et permet à l’expertise 
des nouveaux arrivants d’orienter les services. 
Cette méthode offre une robuste solution de re-
change à une approche se concentrant unique-
ment sur les problèmes et les déficiences d’une 
communauté.

PeaceGeeks (2019) a mis en évidence la possibil-
ité, pour les FS, d’effectuer un examen fondé sur la 
valeur des actifs des communautés dans lesquelles 
ils sont situés et de déterminer les possibilités de 
collaboration. Les programmes pourraient être 
activement coconçus en collaboration avec les 
partenaires communautaires, afin de produire des 
approches innovantes de prestation de services 
qui répondent aux besoins des nouveaux arrivants 
et de la communauté. Certaines de ces ressources 
pourraient être utilisées pour coordonner les ef-
forts d’accompagnement.

Alpha Plus (2021) a fait ressortir la nécessité de 
l’intentionnalité dans l’utilisation des approches 
centrées sur les nouveaux arrivants dans la con-
ception d’un cadre d’apprentissage de la littératie 
pour les nouveaux arrivants. L’organisme a égale-
ment souligné qu’il ne s’agit pas d’intégrer les nou-
veaux arrivants à un processus de mise à l’essai 
dans le simple but de produire un rapport. Au con-
traire, la participation active des nouveaux arriv-
ants devrait éclairer tous les aspects de la concep-
tion et du développement du programme.

�« PeaceGeeks (2019, 2021) 
a recommandé d’employer une 
approche fondée sur la valeur 
des actifs pour qu’une optique 
centrée sur les nouveaux ar-
rivants dans le développement 
des services d’établissement soit 
opérationnelle. »
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INCLUSION NUMÉRIQUE

Les rapports ont souligné que la COVID-19 a en-
traîné un besoin public immédiat et généralisé de 
stratégies d’inclusion numérique fiables et équi-
tables. Comme l’a souligné CNEI (2021), la pan-
démie a exacerbé les obstacles existants pour les 
nouveaux arrivants, en particulier ceux qui ont une 
faible maîtrise d’une des langues officielles et/ou 
un faible niveau de littératie numérique. AMSSA 
(2021) a défini l’inclusion numérique comme suit : 
« les activités nécessaires pour garantir que tous 
les individus et toutes les communautés, y com-
pris les plus défavorisés, aient accès aux technol-
ogies et les utilisent. Cela nécessite des stratégies 
et des investissements intentionnels pour réduire 
et éliminer les obstacles historiques, institutionnels 
et structurels à l’accès et à l’utilisation des technol-
ogies. » 

Chaque rapport contient des recommanda-
tions explicitement liées à l’équité et à l’inclusion 
numérique, touchant à la fois aux aspects struc-
turels et individuels de l’accès numérique inclusif. 
Au niveau structurel, l’inclusion numérique consiste 
à créer un écosystème favorable (p. ex., l’accès 
à l’électricité, à Internet, aux appareils et la qual-
ité de cet accès) et un environnement propice (p. 
ex., particulièrement en matière d’abordabilité, de 
confiance et de sécurité). Au niveau individuel, on 
parle de l’accès matériel (p. ex., l’infrastructure, la 
vitesse ainsi que les coûts associés à la connectiv-
ité), des compétences numériques, de la motiva-
tion individuelle à acquérir et utiliser la technologie, 
et des facteurs sociaux et démographiques qui les 
influencent. 

« Chaque rapport contient des 
recommandations explicitement 
liées à l’équité et à l’inclusion 
numérique, touchant à la fois aux 
aspects structurels et individuels 
de l’accès numérique inclusif. »

Comme les rapports soulignent ces paramètres de 
l’ordre du jour de l’inclusion numérique, les recom-
mandations soulignent que le secteur devrait 
établir des lignes directrices concrètes sur l’inclu-
sion numérique et l’équité, afin de garantir des ser-
vices d’établissement de haute qualité et inclusifs 
pour les nouveaux arrivants. 

La discussion à l’échelle du secteur devrait d’abord 
viser à fournir une compréhension commune de 
ce que signifie l’inclusion numérique et des objec-
tifs et priorités d’action. Dans tous les rapports, il 
est bien évident que ce que signifie et ce qui est 
nécessaire pour être inclus numériquement dans 
la prestation de services hybrides devrait tenir 
compte de la justice sociale et de l’équité. OIM 
(2021) et AMSSA (2021) ont bien décrit les com-
plexités contextuelles de l’accès et de la connec-
tivité numériques dans la vie des nouveaux arriv-
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INCLUSION NUMÉRIQUE

ants. Le sexe (genre), la race, l’origine ethnique, 
l’éducation, le statut socio-économique, le statut 
d’immigrant, l’âge, le fossé urbain/rural et le fait de 
vivre avec un handicap continuent de façonner l’in-
clusion numérique des nouveaux arrivants. De plus, 
les nouveaux arrivants qui ont vécu des expérienc-
es d’inégalités intersectionnelles doivent surmonter 
des difficultés accrues. 

Comme l’a recommandé OIM (2021), les efforts 
d’inclusion numérique devraient être développés 
en fonction de l’expérience numérique des nou-
veaux arrivants et de leurs préférences en matière 
de canaux numériques. Il est néanmoins essenti-
el de trouver le bon équilibre entre la familiarité, 
la facilité d’utilisation, la sécurité et la vie privée, 
au moment d’envisager de nouvelles possibilités 
numériques. 

De plus, les recommandations soulignent l’impor-
tance du recalibrage dans les efforts d’inclusion 
numérique. Selon OIM (2021), la transition vers la 
numérisation ne devrait pas réduire un investisse-
ment soutenu dans la formation de groupe en per-
sonne, qui est essentielle pour les immigrants, et 
particulièrement les réfugiés, alors qu’ils se prépar-
ent à leur nouvelle vie au Canada. La prestation 

de services comporte des composantes humaines 
essentielles que les technologies ne pourront ja-
mais remplacer. Cela confirme la recommandation 
d’AMSSA (2021) selon laquelle nous ne devrions 
pas supposer que, une fois que les personnes ont 
accès à la technologie et à Internet, elles ac-
céderont aux services de manière indépendan-
te en utilisant Internet ni qu’elles voudront être 
servies numériquement. L’intégration d’approches 
non numériques et rudimentaires sur le plan tech-
nologique doit également être considérée comme 
faisant partie du continuum de la prestation de ser-
vices hybrides. 

Comme le soulignent les recommandations, 
cette base de référence sur la compréhension 
de l’inclusion numérique peut être utilisée pour 
développer des stratégies et des plans d’action 
visant à améliorer la prestation de services hy-
brides. AMSSA (2021) a proposé l’établissement 
de programmes de subventions pour l’inclusion 
numérique, afin d’aider à la promotion des initia-
tives d’inclusion numérique dans le secteur. CNEI 
(2021) a recommandé d’identifier les pratiques ex-
emplaires en matière de cybersécurité, de confi-
dentialité et de littératie numérique. 
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ANNEXE B : SIGLES UTILISÉS DANS LE 
SECTEUR DE L’ÉTABLISSEMENT

FS : Fournisseurs de services (organisations)

OPD : Orientation pré-départ

CNEI : Conseil national de l’établissement et de l’intégration 

APS : Amélioration de la prestation des services 

Technologie de GRC : Gestion des relations avec les clients

Outils de TI : Technologies de l’information

OCE : Orientation canadienne à l’étranger  

AEC : Association d’études canadiennes 

AMSSA : Affiliation of Multicultural Societies and Service Agencies of BC 

IRCC : Immigration, Réfugiés et Citoyenneté Canada

OIM : Organisation internationale pour les migrations 

Principes CŒUR d’IRCC : Centré sur les résultats, Œuvrer pour les 
clients, Utilisation efficiente des ressources, Réactif. Ces principes 
sous-tendent toutes les activités financées dans le cadre du Programme 
d’établissement et du Programme d’aide à la réinstallation. 




