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מנטורים )חונכים( מתנדבים בתחום התעסוקה 
כתומכי קידום עבור עובדים בעלי שכר נמוך

אלה ברזילי ואיילת אוריאל-ריימונד

זוןתבת1היהמאזומתמידלפתחמודליםושיטותעבודהלשילובולקידוםתעסוקתישלאוכלוסיותח

השותפים העסקים ועם הממשלה משרדי עם בשותפות העבודה. בשוק נמוך בשיעור המשתתפות

לדרך,סייעהתבתעדכהליותרמ-100,000אישלהשתלבבתעסוקה)ביניהםחרדים,ערבים,עולים,

אנשיםעםמגבלהוצעיריםחסריעורףכלכלי(.אךלצדהאתגרשלתבתלהמשיךולשלבאוכלוסיותייחודיות

בתעסוקה,קייםאתגרמשמעותילאפחות:סיועבחילוץמשפחותמעוניעל-ידיפיתוחמעניםלאנשיםעובדים

ואת הפוטנציאל את ממצים שאינם נמוך, השתכרות כושר בעלי עובדים לאנשים תעסוקתי אופק ופיתוח

הכישוריםהטמוניםבהם.

מגמות בשוק העבודה

גם במקביל יש )78.7%(,2 עלייה במגמת נמצא בישראל העבודה בכוח ההשתתפות ששיעור אף
3נכוןלשנת2011,550אלף עלייהבמספרהמשפחותהעובדותשנשארותבכלזאתעניות)64.8%(.
עד השכלה בעלי אלף כ-350 מתוכם מינימום, שכר עד השתכרו )64-25( העבודה בגיל עובדים
תעודתבגרות;4משמעותהדברשכרבעמהעובדיםבמדינתישראלמרוויחיםשכרמינימוםומַטה.
גם )מוביליותׂ(שלהעשירוניםהנמוכים,כמו בניעוּת ירידה כך,בשניםהאחרונותחלה על נוסף

הידרדרותשלהעשירוניםהאמצעייםלעברהתחתונים.
העדרהכשרהוהשכלהמתאימהמשפיעביןהיתרגםעלהפריוןבשוקהעבודה,ואכןהפריון
33.9$ OECD) בישראלהואמהנמוכיםבעולם:פריוןהעבודהבישראלנמוךמהפריוןבמדינותה-

עלהסיועהמקצועיבסקירתהספרותהתאורטיתועלהייעוץהמקצועיבפיתוחמודלהעבודה תודהלד"ר דנה פרג 
בנושא.

אלה ברזילי היאאחראיתמערךהמנטורינגבתבת,ג'וינטישראל.
איילת אוריאל-ריימונד היא מנהלתתוכניותבתבת,ג'וינטישראל;מנהלתאתתחוםהקידוםהתעסוקתישלעובדים

בשכרנמוך,ובכללזהאתתוכניתהמנטורינגואתתוכניתסולמותהקריירה.

ראשיתיבותשל'תנופהבתעסוקה',חברהלתועלתהציבור,מיסודםשלג'וינטישראלוממשלתישראל. 1
.144 2012,פרקשוקהעבודה, דוחבנקישראל,דיןוחשבון 2

.22 2011, המוסדלביטוחלאומי,מינהלהמחקרוהתכנון,ממדי העוני והפערים החברתיים,דוחשנתי 3
לפיניתוחשלמכוןברוקדייללנתוניסקרההכנסותשלהלמ"ס. 4
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בשנה שנמדד מזה נמוך ב-2012, שנמדד כפי הפריון, מזאת, יתרה 44.6$(. לעומת עבודה לשעת
קודמת–33.7$לשעתעבודהלעומת34$לשעתעבודה.בעקבותכך,מוקמהישראלבמקוםנמוך

34מדינותהארגון.5 26מבין OECD–מקום בדירוגהפריוןשל
הפריוןהנמוךהואתוצאהשלגורמיםאחדים,והמחסורבהוןאנושיהוארקאחדמהם.כדי

להגדילאתהפריון,ישלהשקיעהןבתשתיתהןבהוןהאנושי.
בשילוב רק לא מאמצים להשקיע צורך יש כי היא לעיל המוצגים מהנתונים המסקנה
אנשים שיותר שאף הוא החשש בקידומן. גם אלא התעסוקה, בשוק ייחודיות אוכלוסיות
התפלגות של התחתון לחלק להיכנס ימשיכו הם העבודה, לשוק נכנסים ייחודיות מאוכלוסיות
בשכר העובדים מספר של עלייה במגמת המאופיינת לאומית, בעיה מסתמנת בכך ההכנסות;

נמוך.
לפיכך,להשקעהבפיתוחמודליםוכליםלקידוםעובדיםבשכרנמוךישכמהפנים.בהתבוננות
ולהתפתח חייו לאורך בכבוד להתפרנס הפרט של יכולתו הוא המרכזי הפן המיקרו, ברמת
מקצועיתוכלכלית.יכולתזומשפיעהעלהרמההמקרו-כלכליתשלהמשק,ותורמתלרמתהפריון

הכללית.

מנטורינג )חניכה( ככלי תומך לקידום עובדים

חניכה, כתהליך מנטורינג להגדיר ניתן רבים. בארגונים מקובל חניכה כלי הוא מנטורינג
שבמסגרתואדםאחדחולקידעשנצבר,מיומנויות,מידעונקודתמבט,שיכוליםלסייעלצמיחה

אישיתשלאדםאחר.6
ניתןלחלקאתהתרומהשלהמנטורהמתנדבבתחוםהתעסוקהלשתיפונקציותעיקריות:

של עמדות ועם שיקולים עם היכרות הארגוני, בעולם יעיל ניווט קריירה: פונקציות 1
ייחודי מקצועי ידע מתן החלטות, וקבלת שינוי בתהליכי וסיוע תמיכה מעסיקים,
בזכותהניסיוןהאישישלהמנטור,דרגתו יתאפשרו והרחבתהרשתהחברתית.כלאלה

המקצועיתוהידעשלו.

פונקציותפסיכולוגיות:מודללחיקויבשוקהעבודה,גישורעלחסמיםתרבותיים,בהירות 2
התרקמות בזכות יתאפשרו אלה כל המקצועי. בתפקוד ויעילות תפקידית זהות לגבי

היחסיםהבין-אישיים,אמוןהדדיוקרבה.7

וחברה לכלכלה הורוביץ לכנסאלי פריון.חוברתהכנה לעידוד  מעידוד תעסוקה  )2013(, סטרבצ'ינסקי,מישל 5
2013.אתרהמכוןהישראלילדמוקרטיה.

6  Allen, T. D., Eby, L. T., Poteet, M. L., Lentz, E. & Lima, L. )2004(. Career benefits associated with men-
toring for protégé: A meta-analysis. Journal of Applied Psychology, 89, 127-136.

7  Ragins, B. R., & Kram, K. E. )1985(. The Handbook of Mentoring at Work: Theory, Research and Practice. 
London: Sage Publications.
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תוצאות לבין הקריירה בתחום מנטורינג שקיבלו אנשים בין גבוה מתאם מראים מחקרים
רצון בשביעות מקצועית, בהתפתחות בשכר, בעלייה ביטוי לידי באו אלה הקריירה. בתחום

מהעבודהובשביעותרצוןמהמנטור.8
עובד בדמות לארגון, כניסתם עם חדשים לעובדים לרוב מצוּוָת 'חונך', בעברית או מנטור,
ותיק;אפשרותאחרתהיאהצמדתמנטורלעובדהמזוההכ-talentאוכחלקמהעתודההניהולית
על-ידימנטור חניכה בפעילותן במגזרהחברתיהמשלבות עמותות גםכמה יש בישראל בארגון.
עולים או אתיופיה יוצאי ואקדמאים סטודנטים כדוגמת ייחודיות, אוכלוסיות בעבור מתנדב
בתעסוקה מתנדבים מנטורים של מענה הנותן גוף זוהה טרם כה עד אך מאירופה. אקדמאים
)עדיין( מאופיינות אינן שדווקא לאוכלוסיות מכך, וחשוב ארצית, בפריסה אוכלוסיות למגוון
את לתת ננסה שעליהם ייחודיים, וצרכים אחרים ייחודיים מאפיינים בעלות אלא כ-talent,

הדעתבמאמרזה.
רבותמאוכלוסיותהיעדשתבתסייעהלשילובןבעבודה)ובהןחרדים,ערבים,יוצאיאתיופיה
וצעיריםחסריעורףכלכלי(הןדורראשוןבתעסוקה.פעמיםרבותהאוכלוסיותהללומאופיינות
במחסור העבודה, שוק של רחבה ראייה בהעדר אפשריים, התפתחות מסלולי לגבי ידע בחוסר
בתהליכי לסייע היכולה דמות ובהעדר הראשון המעגל מקרב העבודה בשוק לחיקוי במודלים

שינויוקבלתהחלטות.מכאןנובעתהייחודיותבסוגהמנטורינגהנדרשלאוכלוסיותאלו.
בנושא ומודלהעבודה פיתוחהידע על הייחודיים,הוחלטבתבת והחסמים זיהויהצורך עם
בשותפות בר-קיימא, מתנדבים מערך הקמת לרבות בתעסוקה', כמנטורים עובדים 'התנדבות
ספרות סקירת לאחר מגוונות. לאוכלוסיות תעסוקתי בקידום המתמחה מערך העסקים, עם
הידע בפיתוח התכנית צוות החל בארץ, הפועלות מהעמותות ולמידה מנטורינג בנושא מהעולם
להכשרת סילבוס פיתוח המנטור; פרופיל הגדרת לרבות הנדרשות, הייחודיות העבודה ושיטות
כלים ולחניכה; לליווי בסיסיים אימוניים וכלים היעד לאוכלוסיות חשיפה הכולל המנטורים,
מלווה מחקר הגדרת וכן )הנחנך(; למנטי המנטור בין מיטבית להצמדה המנטורים, למיון
בתבת, המפותח המנטורינג מערך יישום על ללמוד במטרה ברוקדייל, המחקר מכון באמצעות
השאיפההיא עלהקשייםהעוליםועלהפתרונותהמפותחיםלשםהפקתלקחיםושיפורהמודל. 
בפרט קידום בתוכנית נמוך בשכר לעובדים הכלי של הפוטנציאל על להצביע יוכל המחקר כי 

ובתוכניותתעסוקהבאופןכללי.
במקביללפיתוחהידעושיטותהעבודה,החלשלבשלרתימתהעסקיםלמהלך:מנהלימשאבי
השנים, לאורך כנה שותפות עמם פיתחה תבת אשר ותאגידית, חברתית אחריות ומנהלי אנוש
עובדים לפיתוח כאמצעי הן המקצועי, בתחומם כמנטורים עובדיהם בהתנדבות מוסף ערך ראו

)המתנדביםעצמם(הןכחלקמתרומתהארגוןלקהילה.

מנטורים עם פיילוט ולהפעיל להכשיר לגייס, למטרה לה שמה תבת של המנטורינג תוכנית

ושל הידע של מתמיד פיתוח תוך זאת הציבורי; ומהמגזר עסקיים ארגונים מקרב מתנדבים

שם. 8



חינוך ותעסוקה: זוג בלתי נפרד?                                         אלה ברזילי ואיילת אוריאל-ריימונד – מנטורים )חונכים( מתנדבים62

עבודה מודל גיבוש לכדי התעסוקה בתחום מתנדבים מנטורים הפעלת בנושא העבודה שיטות

שיטתילהפעלתמנטורים,שיוכללהיותלעזרבעתידלכללתוכניותהתעסוקההמפותחותבתבת.

המנטורים הםמתנדביםהמועסקיםבדרגניהוליבינייםומעלה,מצויניםבתחומםהמקצועי,
ניסיון )המנטיס(מתוך חונכיםאתהמשתתפים וממגווןארגונים;הם ומגיעיםמשללתפקידים

חייםאישיומתוךהקריירההמקצועיתשלהם.

קידום בתוכנית חלק הלוקחים אנושי, הון חסרי לרוב נמוך, בשכר עובדים הם המנטיס
הם המנטיס לעתים וריאן(; מפתח חיל, מתוכניותסטרייב,אשת כחלק )למשל, מפעילה שתבת

אוכלוסיות מקרב שבאים תבת, של התעסוקה בתוכניות המשתתפים ואקדמאים, סטודנטים

המצויותבתת-ייצוגהולםמבחינהתעסוקתיתבשוקהעבודהואינםמועסקיםבהתאםלהשכלה,

של ההתמחות ותוכנית HT אקסל תוכניות משתתפי )כדוגמת שלהם ולפוטנציאל לכישורים
החרדים(.

תהליךהמנטורינגאינועומדבפניעצמואלאהואחלקמתהליךרחביותרשעוברהמשתתף.

התעסוקה בתוכניות )המשתתף העובד של התעסוקתי הקידום בתהליך תומך כלי הוא המנטור

שפיתחהתבת(;כליזהאינועומדבפניעצמווהואמוגבלבזמן9)ההתנדבותהיאלתקופהשלחצי

שנה,תוךהתחייבותלמפגשאחתלשבועייםביןהמנטורלמנטי(.לפיכךהמנטוראינומחליףאת

הרכזבתוכנית,אלאמהווהכליתומךלמימושתוכניתהפעולהלקידוםתעסוקתיעםהמשתתף.

התוצאות המצופות מתהליך המנטורינג 

הרחבת יעילה, ארגונית להתנהלות כלים רכישת הן המצופות התוצאות – המשתתפים ברמת
ואישיים מקצועיים מודלים עם והיכרות המקצועות עולם לגבי הידע הגדלת החברתית, הרשת
מקצועיים מתחומים מתנדבים מנטורים של ארצי מערך הקמת – המערכתית ברמה לחיקוי;
שונים,בשותפותעםהעסקים,אשרייתןמענהייחודילעובדיםמאוכלוסיותמגוונותהמשתתפים

בתכניותתעסוקה.

ניתן להמחיש את התרומה של המנטור לקידום עובדים בשכר נמוך בדוגמה:

היא לעבודה, מכינה סדנה ולאחר סטרייב תוכנית בסיוע 3. + נשואה 45, בת בדוי(, )שם חנה

והתמידה עבדה חנה ישראלית. ואופנה תכשיטים עיצוב בתחום ברשת כמוכרת לעבוד החלה

10לוותה 3.5שנים,והשתכרהשכרמינימום.עםהצטרפותהלתוכניתקידוםשלתבת, בתפקידה

9  Dinolfo, S., & Nugent, J. S. )2010(. Making mentoring work. New York: Catalyst.
וניסיון השכלה העדר בשל נמוך בשכר העובדים לאנשים המיועדת רוחב תוכנית היא בתבת קידום תוכנית 10
כלכלי שיפור קידום: של ממדים ארבעה הוגדרו התוכנית במסגרת תרבותיים. חסמים בשל או תעסוקתי
)הרחבתהיקףמשרה;עלייהבשכר;שיפורבתנאיםהסוציאליים(,התפתחותמקצועית)מעברלתפקידמקצועי
להעסקה מעבר תעסוקתי; אופק עם לעבודה )מעבר העבודה בתנאי שיפור אחריות(, תחומי הרחבת יותר;
ישירה;מעברלשעותעבודהנוחותיותר(ושיפורבהיבטהסובייקטיווי)מידתשביעותהרצוןמניצולהכישורים
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חנהעל-ידימנטורית)מתנדבתהמשמשתבתפקידהכמנהלתהדרכהברכבתישראל(.בשלבהזה

חנה,שהתקשתהלראותאתהאופקהתעסוקתישלהואתהדרכיםלמימושו,התלבטהרבותאם

ולפתוח העסקתה את לסיים שמא או ניהולי, לתפקיד ולהתקדם הקמעונאית ברשת להישאר

רוצה 'אני וחששותיה: שאיפותיה את חנה הביעה המנטורית עם הפגישות באחת עצמאי. עסק

מאודלהישארברשת,אבלאניחוששתשאםלאהתקדמתיעדעכשיו–כברלאאתקדם'.לבקשת

לעזור אוהבת 'אני בתפקיד: הקשיים לצד העניין תחומי את בפניה תיארה חנה המנטורית,

ללקוחות,וישלקוחותקבועיםשבאיםומחפשיםאותי...בישיבותהנהלהאנישותקתולאיודעת

איךלהבליטאתעצמי...אנינהניתמהמכירה,אבליותרמהקשרעםהאנשיםועםהמוכרות'.

תהליךהמנטורינגהתמקדבסיועלחנהלהנכיחאתעצמהולהביאלידיביטויבפנימנהליהאת

שאיפותיהלהתקדםברשת,וכןלשתףאותםבהצלחותיה.כמו-כןהתהליךסייעלחנהלהביןטוב

יותראתהתרבותהארגוניתואתהחשיבותשלרישותושלשיווקעצמילצורךקידום.המנטורית,

ואת העצמי הביטחון את לחזק לחנה סייעה שלה, הארגונית וההבנה הקריירה ניסיון מתוך

המנטורית עם העבודה 'בזכות עובדים. לנהל שביכולתה האמונה ואת שלה המסוגלות תחושת

היהליקליותרלכווןלמטרהולקדםמשימותשהגדרנויחד',ציינה.

לאורךהתהליךהיועליותומורדותלנוכחאירועיםשהתרחשובמסגרתהעבודה.כך,לדוגמה,

זו בתקופה תקנים. של הקפאה הייתה שלמעשה אף ניהולי, לתפקיד שתתקדם לחנה הובטח

את מניסיונה לה לשקף בה, הקיימות היכולות את לחזק חנה, את לחנוך המנטורית המשיכה

ניהולבעזרת אורךהרוחהנדרשלקידוםלצדהעקביותוההתמדהמצדה,תוךתרגולמיומנויות

סימולציות.לאחרחצישנהמסיוםהתהליךעםהמנטורית,התקדמהחנהלהיותמנהלתהחנות

–קידוםשבאלידיביטויבשיפורמשמעותיבשכר,בהתקדמותמקצועיתובשביעותרצוןגבוהה

יותרממקוםעבודתה.

סיכום: מי יוצא נשכר?

כלי הוא נמוך בשכר המאופיינות אוכלוסיות של תעסוקתי קידום לשם מתנדבים של מנטורינג

ייחודי,הדורשהתאמותופיתוחלצרכיםהייחודיםשלאוכלוסיותאלוובמקבילדורשהתאמות

הצדדים בין ציפיות תיאום דורש המנטורינג עצמם.תהליך שלהמתנדבים ולמשאבים ליכולות

לגביהתוצאותהמצופות,כמוגםלגביהאתגריםהצפויים.
מבחינתהפרט,ביכולתושלהמנטורלסייעלמנטי)החניך(בתהליכיקידוםתעסוקתיעל-ידי
הידע הרחבת החברתיות, הרשתות הרחבת דרך המקצועית, ההתפתחות להמשך כלים הקניית

לגביעולםהמקצועותורכישתמיומנויותלהתנהלותארגוניתיעילה.

האישיים,יחסיעבודה,שכר,אפיקיהקידוםותנאיהעבודה;שיפורהביטחוןהתעסוקתי(.
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מבחינתהעסקיםוהקהילה,התנדבותכמנטורעונהעלהצורךשלהאדםלתרוםלחברהלשם
יצירתחברהאזרחיתמלוכדתוסולידרית.זאתנוסףעלהערךהמוסףשלפיתוחעובדים,והגברת

תחושתהשייכותשלהעובדהמתנדבלארגוןבוהואמועסק.
מבחינתהמדינה,אנורואיםכאןאתגרבפיתוחמערךהתנדבותבר-קיימא,המתמחהבקידום

תעסוקתיבעבוראוכלוסיותמגוונות.


