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意味が曖昧なまま女性に課せられがちな重責
ワークショップの冒頭、ロールモデルの意味や
効果について複数の角度から紐解いた。「模範
となる人、目標とされる人」と辞書で定義され
るように、ビジネスの場でもスキルや行動を学
び、自身が目指したいと思う対象とされる。

女性のキャリア育成の文脈では、「女性社員が
将来のビジョンを描くための見本とする人」と
いう意味合いで使われることが多く、伴って女
性リーダーにロールモデルの任が付与される
場面がしばしば見受けられる。理数系科目の
教員が女性の場合、自身を理系と捉える女子
生徒が多い傾向にあることや、CEOが女性で
ある企業は女性の管理職比率が高い向きにあ
るなど、ロールモデルの存在は一定の効果を
もたらす。

だが、各々がモデルにしたい人材のことで性別
や職位で特定されるものではないとも言われ
るように本来は、女性社員のロールモデルが
女性である必要はなく男性でもなり得る。しか
し実際には女性に偏って使われ、男性社員の
育成においてはロールモデルという言葉をあ
まり耳にしないのも、この言葉をめぐる不均衡
と言えるだろう。

また企業側が女性社員のキャリア促進のため
に女性のロールモデルを設置しようと試みても
「社内に見つからない」「状況が異なるため自
分と重ねられない」との声や、「ロールモデル
になってと言われても期待が曖昧なまま負荷
だけが課せられる」と感じる女性リーダー側の
苦悩があるなど、企業の期待と実態にはギャッ
プが見られる。

大久保は、「企業にとって多様性を確保するこ
とはイノベーションの創出につながる。多様な
ロールモデルを示し様々な社員がそれぞれの
働き方を続けることができれば、自ずと多様性
の高い組織になっていく。ロールモデルには本
来どのような意味を持たせ、どのように機能さ
せるのが良いのか」と問いかけた。

ロールモデルの�不在�が
キャリアを展望できない理由に使われている
ロールモデルを取り巻く現在地を知るために、
参加者同士ペアになり自身が感じているロー
ルモデルという言葉の使われ方について話し
合い、発表が行われた。

発表では、ロールモデルという言葉が曖昧な
イメージのまま使われているとの実感が多く共
有された。また時としてロールモデルの不在が
キャリアを展望できない「言い訳」に使われて
いること、誰か特定の人をロールモデルとする
には限界があることが共通項として挙がった。

参加者の声（一部、発言要旨）
 � 「ロールモデルという言葉が便利に使われ
ているだけでなく、「ロールモデルがいな
いから先を目指せない」などキャリアの道
筋を描くことが出来ない理由に使われて
いる」

 � 「女性のロールモデルというと私生活も仕
事もこなすスーパーウーマンがイメージさ
れ、同じようには働けないという人からす
ると「ロールモデルがいない」との考えに
つながる。だが現在は色々な形でしなや
かに働いている女性が増えているので、女
性社員がまとう空気感も一つではなくバラ
エティに富み、女性にとってのモデルが増
えている」

 � 「日本初の女性首相誕生のニュースにガッ
ツポーズをした。自分のロールモデルとす
るかしないかは別として、女性の活躍する
姿そのものが見る人をインスパイアする」

 � 「自身の励みにもつながるためロールモデ
ルの存在は必要だが、状況や事情が同一
ではない以上、同じようになろうとするの
ではなく、性別関係なく真似したいと思う
部分があればパーツでモデルとするパー
ツロールモデルを探せば良い」

自分には真似できない雲の上の存在に対して
は学びよりも距離感が先行し、ロールモデルと
して目指すことができないとの声が挙がり、条
件が同じだから目指す、同じじゃないから目指
さない、という短絡な議論から脱する必要があ
ると総括された。

鍵は部分ごとに学ぶ �パーツモデル�
パーツモデルとの出会いを一過性にしない、
語る場の大切さ
ペアによるディスカッションの後、参加者は4
つのグループに分かれ「ロールモデルにどのよ
うな意味を持たせると効果的か」「ロールモデ
ルをどこに・どのように配置するべきか」の二
点について意見交換を行った。

議論を通じて参加者の認識が集まったのは、
ロールモデルを特定の人物に依拠するのでは
なく、自身が学びたいと感じる部分を参考にす
るパーツモデルという発想だ。意思決定、周り
の巻き込み方、立ち居振る舞い、プライベート
との向き合い方など部分のモデルを見つけ、
自分の在りたい姿を形づくることが肝要である。

SheXO Clubワークショップ開催レポート 
リーダーのためのロールモデル再考
～ロールモデルの多様性と、自分らしいリーダーシップを探る～

デロイト トーマツ グループSheXO Clubは2026年2月6日、「リーダーのためのロールモデル再考～ロールモデルの多様性と、自分らしいリー
ダーシップを探る～」をテーマにワークショップを開催した。本レポートでは当日の内容を要約してお届けする。開始に先立ちSheXO Club Chair
の大久保理絵は、日本で初めて女性首相が誕生しロールモデルとして捉えられる向きがあることに触れ、「企業で働く女性リーダーの皆さんは
�ロールモデルになって欲しい�と言われることが多々あると思う。けれども具体的なことは示されず、何をすれば良いか悩んだ経験が自分にもある。
本日は、明確な定義がなく多用されている�ロールモデル�という言葉について捉え直し、企業で機能させるために何が必要かを皆さんと共に探り
たい」と挨拶した。
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ロールモデルとして特定の人を配置すれば解
決することではないとの意見も強調された。と
りわけ育成の観点からは、多様なパーツに触
れる機会を創出すること、そして選び取った
パーツについて考え語る場を設ける支援が欠
かせない。出会いは起点に過ぎず、内省・言
語化・共有を経てこそ意識や行動の変化につ
ながるため、ロールモデルを機能させるため
には �点� で終わらせず、育成の循環として回
す視点が重要だと整理された。

参加者の声（一部、発言要旨）
 � 「ロールモデルは人そのものではない。自
分のメリットにつながると思ってもらえるよ
うな要素をパーツで見せることで、モデル
として捉えてもらいやすくなる。全員がモ
デルとなり得るためあえての配置は不要」

 � 「男性のキャリア育成の文脈ではロールモ
デルという言葉は使われない。ならばこの
言葉自体不要」

 � 「従来の女性のロールモデルという言葉の
使われ方には、誰かが誰かをロールモデ
ルとして置いて見本を促す側面もあったが、
大切なのは自分がどう在りたいかを自分
ごととして考えること。ロールモデルとい
う言葉に代わり、�自分の在りたい姿� と
定義したい」

 � 「ロールモデルは手の届かない距離ではな
く身近なところにいることが肝心。自分を
高め、一歩先の自分へと促し、夢を広げて
くれる存在が、パーツモデルを含むロール
モデルの力。どのようなモデルを選ぶかは
選ぶ側の価値観によって様々」

 � 「最初は同質性の高い人に目が向くことも
あるかもしれないが、ロールモデルは固定
である必要もなく、年齢、時代、経験など
によって変わる。企業側は種々様々な人と
触れ合える機会を増やし、良いと思った点
はどこで、何故そう感じたのか等問いかけ
ることが意識づけのうえでも重要。事後の
問いかけまで含め一つのサイクルで回すこ
とが大切」

 � 「若い世代ではキャリアのイメージを描く
際に目指す姿が欲しいという声が多い。
�Possible Selves（可能自己、未来の自
己像 )� としてロールモデルが機能し得る。
モデルは彼らにとって選択肢であり、良い
面ばかりでなくダメな面も含めて共有され
ることが選択肢の幅の広がりにつながる」

ロールモデル側に焦点を当てた意見もあった。
ロールモデルとされること自体がプレッシャー
となる場合も多い。失敗も許容する心理的安
全性のある環境で、自分らしい働き方をして、
その結果としてロールモデルになっていたとい
う状況を作ることが望ましいとして、プレッ
シャー低減に取り組むことの重要性も語られ
た。

他方で、組織では前に立つ人の言動が模倣さ
れやすく、望ましくない振る舞いだとしても意
図せずロールモデルとして認識されることもあ
るとの指摘があり、ロールモデルが与えるマイ
ナス面の影響にも企業は目を向ける必要があ
るとの洞察も示された。

多様なパーツモデルの提示が
しなやかで強い組織をつくる
育成側は、取り入れてみると良いと思う部分
をサンプルとしてパーツで提示する、育成され
る側は、共感したパーツを取り入れて自身の
将来像を能動的に考える―この関係性が重要
だ。一方的に誰かをロールモデルとして配置
するだけでは効果は見込めない。実例から学
べるパーツモデルに出会える機会を増やし、内
省を支援して循環させることで初めて見本の
域を超え育成として機能する。

企業は、ロールモデルとは女性社員だけに関
わるテーマではないことを理解し、性別問わず
多様な将来像の選択肢を共有する意義に関心
を寄せていただけると良い。そうした意識や取
組みが多様性を促進し、組織にしなやかな強
さを育む基盤となる。以上を、今回のワーク
ショップの総括として締めくくり、レポートを終
える。今回の内容が、多くの企業の参考となれ
ば幸いである。

＊レポート内の画像は、当日の議論をまとめたグラフィック 
   レコーディングです

 � アライドテレシス株式会社 執行役員ダイバーシティ推進室ﾠ兼ﾠマーケティング本部本部長 福田香奈絵 様
 � アライドテレシス株式会社 執行役員インサイドセールス本部本部長 小木曽かおり 様
 � 出光興産株式会社 内部監査室室長 福井美佐子 様
 � ソニーグローバルソリューションズ株式会社 取締役 大山美穂 様
 � 武田薬品工業株式会社 Takeda Business Solutions Japan site head 中村恵子 様
 � TDK株式会社 戦略本部サステナビリティ推進グループ G.M. 中野規子 様
 � TDK株式会社 人財本部日本人財開発統括部DE&I推進部部長 安藤科容子 様
 � トヨタ自動車株式会社 経理部グループマネージャー 園田佳保 様
 � 株式会社日本総合研究所 創発戦略センター／リサーチ・コンサルティング部門ﾠ人材企画部長 服部恵里子 様
 � 農林中央金庫 常務執行役員 内海智江 様
 � 三菱商事株式会社 サステナビリティ部部長 庄司恭子 様
 � 株式会社三菱UFJ銀行 取締役常勤監査等委員 豊川由里亜 様

 � デロイト トーマツ グループ SheXO Club Chair 大久保理絵

ワークショップ参加者（所属名50音順）※開催日当日2026年2月6日時点の所属・役職にて掲載

ロールモデルとは自分自身のロールイメージを 
形成するパーツである
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SheXO Clubは活躍する女性CxOおよび次世代リーダーを支援する取組み
デロイト トーマツ グループは、組織のエグゼクティブとして活躍する女性と、真のリーダーとして高い視座をもつことを目指す次世代リーダーを対象とし
た包括的な取組みとして2020年1月にSheXO Club を立ち上げた。組織の舵取りにおいて日々直面する様々な課題だけでなく、日本における社会課
題や、採用市場、後継の育成、デジタルマーケットの動向など、多様な業界・分野で活躍されている女性リーダーが高い関心を寄せるトピックを幅広く
取り扱い、女性リーダーシップの課題解決に寄与することを目指している。

 � お問い合わせ：デロイト トーマツ グループ SheXO Club 事務局 shexo_club@tohmatsu.co.jp
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