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《インタビュー報告》 

雪雪国国観観光光圏圏とと地地域域再再生生  

―株式会社いせん 代表取締役 井口智裕氏に聴く― 

 
編集委員会 

 
井口智裕氏は、株式会社いせんの代表取締役として、2005年に越後湯沢駅前のビジネスホテルのよ

うな温泉旅館を「現代の旅籠（HATAGO 井仙）」として蘇らせて一躍注目を浴びる一方で、2008 年から

開始された雪国観光圏というプロジェクトの中心人物として、越後湯沢という単一地域だけでなく、

周辺７市町村と連携することで「8000年前から続く雪国文化」という新たなブランドコンセプトによ

り、宿を軸とした地域再生につとめてきた。本インタビューでは、井口氏より、雪国観光圏の目的、

地方政治・行政との関係、地方創生における人材育成など多岐にわたり示唆に富んだお話をお聴きす

ることができた。井口氏、および本インタビューを手配して下さった萩野翔氏1に心より感謝申し上げ

たい。 

 

（話し手）株式会社いせん2 代表取締役 井口智裕氏 

（聴き手）藤巻一男、渡邊洋子、田中一裕、堀籠崇、並川努、榎本千賀子 

（日 時）2022（令和4）年3月14日（月）16:30～17:50 

（場 所）越後湯澤HATAGO井仙 

 
キーワード：雪国観光圏、ＤＭＯ、地域再生、地方創生、人材育成、宿泊税、文化 

1 

自自己己紹紹介介  

 藤巻 本日はよろしくお願いします。 

井口 うちの概要を説明すると、ここがうちの本社

で「HATAGO井仙」という旅館です。私は、そこの4代

目ということで旅館をやっていました。新潟県内の方

でしたらご存知だと思いますけれども、以前はどちら

かというとビジネスホテルみたいな旅館だったんです。

私は、たまたまアメリカの大学でマーケティングを専

攻していて 1998 年ぐらいに戻って来て、自分の旅館

を継ぎました。 

「「HHAATTAAGGOO井井仙仙」」のの構構想想のの原原点点  

 井口 あの当時、私の中では旅館のギャップみたい

なものがありました。旅館は、すごく体質としては古

臭い。お客さまはすごくきれいなところを見ているけ

 
 

1 本インタビューに先立ち、2022 年 3 月 10 日（木）に、堀籠が

ホテル井仙のオンラインコンシェルジュを担当されている萩野

翔氏とヒアリングを行った。 

れども、けっこう現実とのギャップがある。今はあま

りないですけれども、あの当時は、お客さまの声を聞

きながら値段を決めているみたいな、割とあいまいな

ところがありました。1 泊 2 食付いて、1 万円、1 万

2000円、1万4000円のどれがいいですかみたいな、そ

ういうのがすごく嫌でした。 

 旅館を考えたときに今の温泉旅館は一つの進化の形

の中にはあったと思うのですけれども、これが原点だ

った旅籠という時代まで戻って旅籠として進化をした

らこういう宿になるのではないかというのが「HATAGO

井仙」の構想で、どちらかというと今の旅館業に対す

るアンチテーゼというのが一つのメッセージだったん

です。今では割と当たり前ですけれども、泊食分離を

して、泊まるところと食事はセパレートするべきだろ

うとか、旅館と言うとどうしても囲い込み戦略で、旅

行会社さんに安い値段を出して何とかお客さんに来て

もらって、旅館の中に一歩足を踏み入れたらもうしっ

2 株式会社いせん（ Isen Co.,Ltd. ）、設立 1952 年 10 月、本社所 
在地：新潟県南魚沼郡湯沢町大字湯沢 2455。 
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かり、僕らは付帯売り上げと言いますけれども、バー

やお土産で使ってもらって、いかに囲い込むかという

のが旅館の基本戦略でした。 

 僕はそんなことをしながら「町づくりって共存しな

いな」と思ったんです。月岡などは分かりやすいです

けれども、町の中にもう一つの町（旅館）をつくって、

そこで商売するというビジネスモデルがあるわけです。

でも、その一方で、それによって温泉街が廃れてきた

わけです。本音では町も元気にしなきゃとは言ってい

るけれども、ビジネスモデルの構造としては絶対に相

反しているわけです。 

 そういうところを僕はすごく思って、この「HATAGO

井仙」を作った。ある意味で駅前というのは旅館とし

てすごく立地が悪かったところですけれども、駅前立

地という旅館業のハンディキャップを旅館の賑わいの

中心というところに価値転換をしたんです。温泉旅館

だとひなびた場所で景色がよくて、何となくゆっくり

できる。ビジネスホテルとしては駅前立地は最高です

けれども、温泉旅館としては最悪立地。でも、それを

賑わいの中心にして、むしろ、町の一部として宿があ

るという形で、うちの旅館のお客さまにはドンドン外

に出てくださいと。逆に言うと外のお客さんもカフェ

やレストランを利用できる。 

 要するに、町の機能の一部として宿がどう共存でき

るかというのが、この「HATAGO井仙」のコンセプトな

んです。それを作ったのが2005年です。 

雪雪国国観観光光圏圏のの構構想想のの原原点点  

 井口 自己紹介も兼ねていますが、僕の話ばかりし

てしまってもいいですか。 

 それをやっていたころにメディアにも非常に注目を

されました。あの当時、2005年は、そんなに旅館のイ

ノベーションがなかったころだったので、すごく画期

的な旅館だよねということで雑誌やテレビでも紹介さ

れました。今まではスキーと同級会のお客さんという、

いわゆる、馴染みのお客さんしか来ない旅館だったの

が、全国からお客さんが来るようになったときに「こ

のままだったらたぶん旅館大変だろうな」と思ったん

です。 

 だって、うちは、あの当時は2万円ぐらいでしたけ

れども、ホテルに泊まっておいしいものを食べるだけ

だったら東京で満足するわけです。さらに湯沢に来る

ということは、そこに 1 万 2000 円のコストがかかる

わけです。さらに2日間という時間を費やすことにな

ります。トータルで 3 万 5000 円ぐらいかかっている

わけです。3万5000円かけて部屋に泊まっておいしい

ものを食べるだけだったら、東京で十分できるだろう

と。 

 僕らは、これと戦っていかなければいけないと考え

たときに「地域の価値を作っていかなかったら、うち

は生き残れないな」というようなことをオープンして

初めて感じました。そのときから、2008年から雪国観

光圏という構想を始めました。 

 雪国観光圏は皆さんも聞いたことがあると思います

が、湯沢町という一つの市町村ではなく、その周辺の

複数市町村で一緒になると。最初のころは、なんで湯

沢ってスキーでブランドイメージがあるのに湯沢で売

らないんだと。さらに言うと新潟県があるわけです。

新潟県があって越後湯沢という非常に有名な場所があ

るのに、なんで中途半端な魚沼でもない雪国観光圏な

んだということで、いろいろな方からすごく言われま

したが、僕の中では、湯沢はスキーのイメージが強い

というのはむしろ強みであり、一番それがネガティブ

な要素になる。 

 新潟の方は思わないですけれども、だいたいの人は

湯沢はスキーのイメージが強いから、スキーしかない

ところだと思っているんです。南魚沼と言ったらコシ

ヒカリとお酒は有名だけれども、逆に言うと米しかな

いところだと思っているんです。十日町は最近は「大

地の芸術祭」ですけれども、何かすごく遠いよねと。

棚田ってめちゃくちゃ遠いよねと。要するに、これが

一つのエリアにあることが認識されていないんです。 

 でも、湯沢はスキーと温泉、川端康成の湯沢、湯沢、

湯沢と言い続けるんです。魚沼は、コシヒカリ、コシ

ヒカリ、コシヒカリと言い続けている。コシヒカリで

は旅行しないよね。スキーだけだったら、冬のシーズ

ンはいいけれども、それ以外に旅行しないよねと言っ

たときに僕が作った構想は、それぞれバラバラの市町

村だったらスキーとコシヒカリと「大地の芸術祭」だ

けれども、それを 8000 年前から続く雪と共生してき

た文化が根っこにあって、その発展として食文化や織

物の文化がある。近年になってスキーの産業が育って

きた。芸術祭もある。全て根っこにあるのは、雪と共

生してきた暮しだろうというところにブランドを持っ

てきて、雪国観光圏という形にしたんです。ですから、

雪国観光圏は、ある意味、地域というものの見え方を

再編集したプロジェクトなんです。それを軸にしなが

ら2008年から雪国観光圏という構想を始めました。 
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《インタビュー報告》 

雪雪国国観観光光圏圏とと地地域域再再生生  

―株式会社いせん 代表取締役 井口智裕氏に聴く― 

 
編集委員会 

 
井口智裕氏は、株式会社いせんの代表取締役として、2005年に越後湯沢駅前のビジネスホテルのよ

うな温泉旅館を「現代の旅籠（HATAGO 井仙）」として蘇らせて一躍注目を浴びる一方で、2008 年から

開始された雪国観光圏というプロジェクトの中心人物として、越後湯沢という単一地域だけでなく、

周辺７市町村と連携することで「8000年前から続く雪国文化」という新たなブランドコンセプトによ

り、宿を軸とした地域再生につとめてきた。本インタビューでは、井口氏より、雪国観光圏の目的、

地方政治・行政との関係、地方創生における人材育成など多岐にわたり示唆に富んだお話をお聴きす

ることができた。井口氏、および本インタビューを手配して下さった萩野翔氏1に心より感謝申し上げ

たい。 

 

（話し手）株式会社いせん2 代表取締役 井口智裕氏 

（聴き手）藤巻一男、渡邊洋子、田中一裕、堀籠崇、並川努、榎本千賀子 

（日 時）2022（令和4）年3月14日（月）16:30～17:50 

（場 所）越後湯澤HATAGO井仙 

 
キーワード：雪国観光圏、ＤＭＯ、地域再生、地方創生、人材育成、宿泊税、文化 

1 

自自己己紹紹介介  

 藤巻 本日はよろしくお願いします。 

井口 うちの概要を説明すると、ここがうちの本社

で「HATAGO井仙」という旅館です。私は、そこの4代

目ということで旅館をやっていました。新潟県内の方

でしたらご存知だと思いますけれども、以前はどちら

かというとビジネスホテルみたいな旅館だったんです。

私は、たまたまアメリカの大学でマーケティングを専

攻していて 1998 年ぐらいに戻って来て、自分の旅館

を継ぎました。 

「「HHAATTAAGGOO井井仙仙」」のの構構想想のの原原点点  

 井口 あの当時、私の中では旅館のギャップみたい

なものがありました。旅館は、すごく体質としては古

臭い。お客さまはすごくきれいなところを見ているけ

 
 

1 本インタビューに先立ち、2022 年 3 月 10 日（木）に、堀籠が

ホテル井仙のオンラインコンシェルジュを担当されている萩野

翔氏とヒアリングを行った。 

れども、けっこう現実とのギャップがある。今はあま

りないですけれども、あの当時は、お客さまの声を聞

きながら値段を決めているみたいな、割とあいまいな

ところがありました。1 泊 2 食付いて、1 万円、1 万

2000円、1万4000円のどれがいいですかみたいな、そ

ういうのがすごく嫌でした。 

 旅館を考えたときに今の温泉旅館は一つの進化の形

の中にはあったと思うのですけれども、これが原点だ

った旅籠という時代まで戻って旅籠として進化をした

らこういう宿になるのではないかというのが「HATAGO

井仙」の構想で、どちらかというと今の旅館業に対す

るアンチテーゼというのが一つのメッセージだったん

です。今では割と当たり前ですけれども、泊食分離を

して、泊まるところと食事はセパレートするべきだろ

うとか、旅館と言うとどうしても囲い込み戦略で、旅

行会社さんに安い値段を出して何とかお客さんに来て

もらって、旅館の中に一歩足を踏み入れたらもうしっ

2 株式会社いせん（ Isen Co.,Ltd. ）、設立 1952 年 10 月、本社所 
在地：新潟県南魚沼郡湯沢町大字湯沢 2455。 
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かり、僕らは付帯売り上げと言いますけれども、バー

やお土産で使ってもらって、いかに囲い込むかという

のが旅館の基本戦略でした。 

 僕はそんなことをしながら「町づくりって共存しな

いな」と思ったんです。月岡などは分かりやすいです

けれども、町の中にもう一つの町（旅館）をつくって、

そこで商売するというビジネスモデルがあるわけです。

でも、その一方で、それによって温泉街が廃れてきた

わけです。本音では町も元気にしなきゃとは言ってい

るけれども、ビジネスモデルの構造としては絶対に相

反しているわけです。 

 そういうところを僕はすごく思って、この「HATAGO

井仙」を作った。ある意味で駅前というのは旅館とし

てすごく立地が悪かったところですけれども、駅前立

地という旅館業のハンディキャップを旅館の賑わいの

中心というところに価値転換をしたんです。温泉旅館

だとひなびた場所で景色がよくて、何となくゆっくり

できる。ビジネスホテルとしては駅前立地は最高です

けれども、温泉旅館としては最悪立地。でも、それを

賑わいの中心にして、むしろ、町の一部として宿があ

るという形で、うちの旅館のお客さまにはドンドン外

に出てくださいと。逆に言うと外のお客さんもカフェ

やレストランを利用できる。 

 要するに、町の機能の一部として宿がどう共存でき

るかというのが、この「HATAGO井仙」のコンセプトな

んです。それを作ったのが2005年です。 

雪雪国国観観光光圏圏のの構構想想のの原原点点  

 井口 自己紹介も兼ねていますが、僕の話ばかりし

てしまってもいいですか。 

 それをやっていたころにメディアにも非常に注目を

されました。あの当時、2005年は、そんなに旅館のイ

ノベーションがなかったころだったので、すごく画期

的な旅館だよねということで雑誌やテレビでも紹介さ

れました。今まではスキーと同級会のお客さんという、

いわゆる、馴染みのお客さんしか来ない旅館だったの

が、全国からお客さんが来るようになったときに「こ

のままだったらたぶん旅館大変だろうな」と思ったん

です。 

 だって、うちは、あの当時は2万円ぐらいでしたけ

れども、ホテルに泊まっておいしいものを食べるだけ

だったら東京で満足するわけです。さらに湯沢に来る

ということは、そこに 1 万 2000 円のコストがかかる

わけです。さらに2日間という時間を費やすことにな

ります。トータルで 3 万 5000 円ぐらいかかっている

わけです。3万5000円かけて部屋に泊まっておいしい

ものを食べるだけだったら、東京で十分できるだろう

と。 

 僕らは、これと戦っていかなければいけないと考え

たときに「地域の価値を作っていかなかったら、うち

は生き残れないな」というようなことをオープンして

初めて感じました。そのときから、2008年から雪国観

光圏という構想を始めました。 

 雪国観光圏は皆さんも聞いたことがあると思います

が、湯沢町という一つの市町村ではなく、その周辺の

複数市町村で一緒になると。最初のころは、なんで湯

沢ってスキーでブランドイメージがあるのに湯沢で売

らないんだと。さらに言うと新潟県があるわけです。

新潟県があって越後湯沢という非常に有名な場所があ

るのに、なんで中途半端な魚沼でもない雪国観光圏な

んだということで、いろいろな方からすごく言われま

したが、僕の中では、湯沢はスキーのイメージが強い

というのはむしろ強みであり、一番それがネガティブ

な要素になる。 

 新潟の方は思わないですけれども、だいたいの人は

湯沢はスキーのイメージが強いから、スキーしかない

ところだと思っているんです。南魚沼と言ったらコシ

ヒカリとお酒は有名だけれども、逆に言うと米しかな

いところだと思っているんです。十日町は最近は「大

地の芸術祭」ですけれども、何かすごく遠いよねと。

棚田ってめちゃくちゃ遠いよねと。要するに、これが

一つのエリアにあることが認識されていないんです。 

 でも、湯沢はスキーと温泉、川端康成の湯沢、湯沢、

湯沢と言い続けるんです。魚沼は、コシヒカリ、コシ

ヒカリ、コシヒカリと言い続けている。コシヒカリで

は旅行しないよね。スキーだけだったら、冬のシーズ

ンはいいけれども、それ以外に旅行しないよねと言っ

たときに僕が作った構想は、それぞれバラバラの市町

村だったらスキーとコシヒカリと「大地の芸術祭」だ

けれども、それを 8000 年前から続く雪と共生してき

た文化が根っこにあって、その発展として食文化や織

物の文化がある。近年になってスキーの産業が育って

きた。芸術祭もある。全て根っこにあるのは、雪と共

生してきた暮しだろうというところにブランドを持っ

てきて、雪国観光圏という形にしたんです。ですから、

雪国観光圏は、ある意味、地域というものの見え方を

再編集したプロジェクトなんです。それを軸にしなが

ら2008年から雪国観光圏という構想を始めました。 
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行行政政ととのの関関係係とと問問題題点点  

井口 しかし、皆さんもご存知のように市町村とか

地域になると、特に地域の観光は、僕から言わせたら

政治なんです。これほど分かりやすい政治家にとって

おいしいパフォーマンスはないわけです。「私が市長の

ときにこのイベントをやって、こんなにお客さんが来

ました」のように。それが経済効果としてどれくらい

あるかなんて関係ないんです。要するに、自分が市長

のときに自分の名を上げるために観光は一番分かりや

すい。 

 例えば、医療とか、町作りだとか、農業なんかあま

り成果として見えないじゃないですか。一般人にとっ

て一番分かりやすい政治家の評価は観光なんです。だ

から、みんな、今で言う観光でマウントを取る言い方

をするんです。「私が町長のときに湯沢のお客さん、こ

んなに増えた」のように。 

 僕らから言ったら、長期的なブランド戦略から考え

たら、七つの市町村で雪国文化を再編集したほうがい

いのだけれども、「南魚沼は移住定住の南魚沼ですよ」、

「湯沢は若い人いっぱいあふれていますよ」とそれぞ

れアピール合戦をするわけです。それをお客さんから

見たらどんどんバラバラになっていっている。雪国観

光圏は、それとの戦いなんです。 

 日本の場合、行政はお金も持っているし権限もある

ので、観光は政治なんです。僕は、世界のいろいろな

観光地を 10 年間メンバーと一緒に視察をしています

けれども、DMO3みたいなものがあるわけです。DMOは何

が本質かと言ったら、行政に任せられないことを民間

の発想で地域作りをしていくというのがDMOの発想で、

本来、DMO には行政が入ってはいけないんです。だけ

ど、日本の場合は全て行政主導です。それを僕らがDMO

と言いながらも部活動的なDMOという意味で、民間事

業者だけで頑張りながら自分たちの事業を通じてそれ

を発信しているというのが価値なんです。 

 そんなことを（株式会社）「いせん」としてやってい

ましたが、なかなか形になりづらいんです。雪国観光

圏と言っても、七つの市町村それぞれがアピール合戦

をするし、莫大な予算がある。湯沢町単体で8000万円

の観光予算になるわけです。南魚沼は 6000 万円もあ

 
 

3 国土交通省官公庁の説明によれば、観光地域づくり法人（DMO：

Destination Management/Marketing Organization）は、地域の「稼

ぐ力」を引き出すとともに地域への誇りと愛着を醸成する「観光地経

営」の視点に立った観光地域づくりの舵取り役として、多様な関係者

と協同しながら、明確なコンセプトに基づいた観光地域づくりを実現

る。雪国観光圏全部合わせれば5億円ぐらいあるわけ

です。それをみんなバラバラにやっている。僕らの予

算は700万円しかないわけです。専属の職員もいない。

このような状況の中でどうやったら成果を出せるかと

いろいろゲリラ作戦をやっていますが、なかなか難し

い。 

雪雪国国観観光光圏圏のの目目的的  

 井口 その中で一つ、雪国観光圏という雪国文化を

可視化するための事業を作らなければいけないと思っ

たんです。僕は「井仙」という旅館があるので、「井仙」

で雪国文化を表現できます。だけど、お客さんから見

たら、湯沢の駅前で観光地にある旅館が雪国文化と言

ったところで説得力はないですよね。 

 六日町の「ryugon」という旅館が、その思想を本当

に理解したら雪国文化という世界観がグッと変わるな

という発想が僕の中でずっとあったのですが、そのタ

イミングでたまたま経営をやってくれないかという話

があったんです。われわれのほうで土地建物を一円で

引き受ける代わりに借金を全部丸抱えという、いわゆ

る、きれいなM&Aというか、跡継ぎ的M&Aで受けるこ

とになりました。「井仙」という旅館が割と実績を出し

たということや金融機関さんの応援もあってリノベが

できたというのはありますけれども、そういったとこ

ろなんです。 

 なので、私にとっては雪国観光圏の「井仙」も「ryugon」

も思想は一つなんです。雪国文化というものを世に出

したいし、ここの地域が10 年後、20 年後だけの商売

だったらスキーでも十分だし、コシヒカリでもいいん

です。だけど、孫の代まで、この地域のブランド価値

を作っていこうと思ったときには、スキーでも食でも

駄目なんです。世界から見たときに圧倒的に差別化す

る要因があり、その地域が持つ本質的な価値を考えた

ときには、雪と共生してきた文化というものです。 

 山形にも北陸にも雪文化があるかもしれない。だけ

ど、この地域にはミルフィーユのレイヤーがたくさん

あるわけです。食文化からスキーの産業から、最近で

は芸術祭から織物の文化から、縄文の火焔型土器まで、

全部、このミルフィーユのようにつながっている。こ

するための戦略を策定するとともに、戦略を着実に実施するための調

整機能を備えた法人である。 
https://www.mlit.go.jp/kankocho/page04_000048.html（2022.7.29閲

覧） 
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の状態があるということは、今後、世界で雪国文化選

手権というものが開催されたときに第一位の要件を圧

倒的に持っている。だから、ここにブランド価値を集

中投下してやろうというところです。というのが、雪

国観光圏の一連の流れです。 

観観光光とと移移住住定定住住にに対対すするる行行政政のの考考ええ方方  

 藤巻 今のお話は、たいへん参考になりました。お

話を聞いていて思ったのですけれども、新潟大学の文

系の大学生は2 割、3 割が県や市町村の職員になるの

ですが、ゼミ等で地域の課題について議論させると、

いかにしてうちの管内に移住させるか、観光客を増や

すか、そういう発想しかしていないんです。これでは

ゼロサムだと思うのですが。他のところに行かせずに

こっちに来させることができたとして、それが全体と

して何になるのか。残念ながらそういう発想になって

しまっているんです。 

 今、社長さんがおっしゃったようなコンセプトでも

っと広いエリアを捉えて事業ができたらいいなという

感じもするんです。 

 井口 日本の場合は、根本的に行政が、特に観光や

移住定住の戦略も自分のところ優先じゃないですか。

湯沢だけじゃ東京からの移住定住には勝てないわけで

す。駅から近いし、マンションもあるというのはメリ

ットかもしれないけれども学校教育と病院がないよね

という話だし、六日町まで行ったら病院や町はあるけ

れどもちょっと駅から遠いよねとか。本当はエリアと

してしっかりやらなければいけないのだけれども、申

し訳ないけれども、移住定住政策は政治家のおいしい

ネタなんです。だから、もう、やめてほしいんです。 

 藤巻 たいへん参考になるお話を伺いました。今は

オンラインでも講義ができますから、大学生に直接お

話していただけるとありがたいなという感じがしてい

ます。 

 井口 喜んでやります。 

観観光光にに関関すするる地地域域とと行行政政のの長長期期的的なな問問題題  

 井口 僕には、怒りがあります。なんでこんな話ば

かりするかというと「井仙」を作ったときもそうなん

です。僕は海外に行ったからなおさらですけれども、

なんで温泉旅館ってこんな体たらくなんだと。その一

方で、あの時代はそんなに増えてはいないですけれど

も、これから外国人が増えるのになんで旅館の件数は

減ってホテルの件数が増えているんだと。何か違うん

じゃないか。温泉旅館というのがあったときに温泉旅

館に対する葛藤がすごくあって、その葛藤を形にした

のが「井仙」です。 

 雪国観光圏もどちらかというと地域の課題ですよね。

何か湯沢、湯沢ってアピールするし、十日町、十日町

とアピールをするけれども、そこじゃないんだ、もう

ちょっと世界を目指していかないと、僕の旅館が20年、

30 年安定して商売できないだろうと。「スキーにガー

ッと力を入れてスキーがコケたら、うちの旅館どうす

るんだ」と考えたときに旅館を作る上で一番重要な地

域のブランドは誰が作っているんだと考えたら、実は

誰も作っていないんです。 

 湯沢町長は湯沢町のことしか考えていないんです。

十日町市長は十日町市のことしか考えていない。でも、

地域ってもっと広い文化圏じゃないですか。この価値

を上げることは誰が考えているのか。誰も考えていな

いんです。農業の方は農業のことしか考えないし、観

光は観光、スキー場はスキー場のことしか考えないん

です。でも、地域ってもっと広い単位で考えなければ

いけないのに誰も考えていないんです。それを思った

ときに僕はいろいろ運動をしたんです。30歳ぐらいの

ときに県議会の先生に「これからは広域で観光を考え

なければいけない」とか、いろいろやったんです。で

も、誰も動かない。だったら、僕は自分でやったほう

が早いと思ったんです。 

 あの当時、僕は旅館組合の青年部員だったので、僕

が町長にものをお願いするには、青年部長を説得して、

旅館組合長を説得して、観光協会長を説得して、商工

会長を説得して、ようやく町の課長なんです。課長か

ら町長なんです。7段階、8段階ぐらいあると考えたと

きに「これ俺、30年ぐらいかかるな。だったら、自分

で起案して自分でやったほうが早いな」と思ったんで

す。僕は、あの当時、2 億円ぐらいをかけてこの旅館

を改装して 20 年間のスパンでどうやって事業を考え

ていこうと思っていましたが、町の人たちはそんなこ

とは考えないですよね。1年、2年のことしか考えてい

ないんです。それが悔しかったから雪国観光圏を作っ

たんです。 

「「rryyuuggoonn」」のの経経営営をを引引きき受受けけたたねねららいい  

 井口 雪国観光圏を作って、なぜ「ryugon」を引き

受けたかといったら、こんなに可能性があるのに誰も

動かないじゃないかと。「雪国文化ってすごい可能性が
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も思想は一つなんです。雪国文化というものを世に出
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だったらスキーでも十分だし、コシヒカリでもいいん

です。だけど、孫の代まで、この地域のブランド価値

を作っていこうと思ったときには、スキーでも食でも

駄目なんです。世界から見たときに圧倒的に差別化す

る要因があり、その地域が持つ本質的な価値を考えた

ときには、雪と共生してきた文化というものです。 

 山形にも北陸にも雪文化があるかもしれない。だけ
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ネタなんです。だから、もう、やめてほしいんです。 
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ッと力を入れてスキーがコケたら、うちの旅館どうす

るんだ」と考えたときに旅館を作る上で一番重要な地

域のブランドは誰が作っているんだと考えたら、実は

誰も作っていないんです。 

 湯沢町長は湯沢町のことしか考えていないんです。
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ときに僕はいろいろ運動をしたんです。30歳ぐらいの

ときに県議会の先生に「これからは広域で観光を考え

なければいけない」とか、いろいろやったんです。で

も、誰も動かない。だったら、僕は自分でやったほう

が早いと思ったんです。 

 あの当時、僕は旅館組合の青年部員だったので、僕

が町長にものをお願いするには、青年部長を説得して、

旅館組合長を説得して、観光協会長を説得して、商工

会長を説得して、ようやく町の課長なんです。課長か

ら町長なんです。7段階、8段階ぐらいあると考えたと

きに「これ俺、30年ぐらいかかるな。だったら、自分

で起案して自分でやったほうが早いな」と思ったんで

す。僕は、あの当時、2 億円ぐらいをかけてこの旅館

を改装して 20 年間のスパンでどうやって事業を考え

ていこうと思っていましたが、町の人たちはそんなこ

とは考えないですよね。1年、2年のことしか考えてい

ないんです。それが悔しかったから雪国観光圏を作っ

たんです。 

「「rryyuuggoonn」」のの経経営営をを引引きき受受けけたたねねららいい  

 井口 雪国観光圏を作って、なぜ「ryugon」を引き

受けたかといったら、こんなに可能性があるのに誰も

動かないじゃないかと。「雪国文化ってすごい可能性が
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あるよ」と言っても「いやあ、スキーでしょう」「コシ

ヒカリでしょう」「雪国文化なんて、そんな昔のことな

んて誰も興味ないよ」と言われて終わりなんです。 

だったら、形を作って見せてやらないと人は動かな

いなと。 

そもそも冬の六日町の「ryugon」なんて、湯沢と違

ってお客さんがいないわけです。だったら、冬の

「ryugon」でバンバンお客さんを入れて、もう外国の

お客さんであふれるぐらいやったら地域の見かたが変

わるんじゃないかという意地ですよね。意地があった。

何が言いたいかというといつも怒りが半分ぐらいある。

もう怒り半分です。だから、こんな感じでしゃべっち

ゃうんですけれども、僕の場合はそれを 25 年ぐらい

ずっと思っているんです。 

 こんな話でよければいくらでもします。 

 藤巻 その怒りを大学での講義の形にしていただけ

るとよいかと思います。 

 井口 日本観光振興協会さんに頼まれて、一橋と早

稲田と首都大東京では6年間ぐらいルーティンでやっ

ています。 

 藤巻 ぜひ、新潟大学や地元の大学でもよろしくお

願いします。 

 井口 いつかは、新潟大学にもと思っていたんです。 

地地方方創創生生とと行行政政ととのの関関係係  

 井口 今日の話のテーマにつながるか分からないで

すけれども、地方創生と言ってもきれいな話じゃない

んです。思いがないと人は動かない。それは自分の会

社でもすごく思います。きれいに揃って緩やかに地方

創生。もちろん、事業としてはそれを組んでいかなけ

ればいけないのですけれども、誰かしらが壊して動か

ないことには動かないし、壊して動くのは情念しかな

いんです。皆さんもそうだと思うのですけれども、自

分たちの分野を極めるってもう情熱しかないじゃない

ですか。 
 行政を担う公務員はジェネラリストなので、情念を

持ってはいけない職業ですよね。市役所などは、一つ

のことにあまり感情移入してはいけない。中には感情

を持ってやってくれる人もいますが、そういう人は政

治が変わった途端にかわいそうなことになってしまう。

それがよくも悪くも行政という機能だと思っています。 
 今、僕は雪国観光圏でやっていますけれども、一番

大事にしているのは、雪国観光圏がどれだけお客さん

を呼んだかという成果よりも、この活動に参加してど

れだけ事業者が変革をしたかということです。世の中

の観光や地域作りというところにあまりそのスキーム

がないんです。 
 例えば、観光協会や商工会がありますけれども、そ

れは結局、大多数の人に合わせている。小学校と一緒

です。まんべんなく施すという教育方針なんです。ど

ちらかというと教育の指標としては、底上げなんです。

観光協会も商工会もそうです。地域には底上げも必要

です。だけど、本当に頑張る人たちがチャレンジする

ための仕組みも必要です。 
 地元の観光協会と雪国観光圏は何が違うのかと言わ

れると地元の観光協会や商工会は義務教育の小学校で

すよと。僕らは東進ハイスクールですと言います。要

するに、本当に自分が東大に行きたいと思ったときに

自分の意志を持ってこの会に参加して、そこにはそう

いう意思を持った人たちがたくさんいる。その中で自

分自身が切磋琢磨して成長しようねという場なんです。

でも、世の中にそういう東進ハイスクールみたいなも

のがないんです。行政が入ってしまうと「市長、何や

ってくれんだね」という話なんです。日本の地方創生

を駄目にしているのは、そのマインドです。 
 藤巻 地方公務員志望の学生たちが地方創生につい

て議論するときにも、だいたいそのような似たような

発想でしゃべる傾向にあります。 
 井口 だって、役所が何かするわけじゃないですよ。

プレイヤーは僕らじゃないですか。僕らが変わらなけ

ればいけない。 
 藤巻 公務員は縁の下で支え、民間企業がプレイヤ

ーということですよね。 
 井口 そうなんです。事務局なわけです。 
 藤巻 公務員は世の中の間接部門でしかないわけで

すね。 
 井口 それを勘違いしている人も多いんです。市長

だって間接部門の長であって、自分がプレイヤーでは

ないんです。議会もそうなんです。政治家の人は、そ

こをすごく誤解していて、特に地方議会は二元代表制

だから「はい」か「イエス」しか言えないから町長の

監査役でいいはずなのにいっぱしのことを言うじゃな

いですか。いつも見ていて「何かおかしい話だな」と

思います。 

雪雪国国観観光光圏圏ににおおけけるる自自助助とと共共助助  

 井口 日本って地方にもこれだけ莫大な予算が流れ

るのに、なんで成果が上がらないのか。そもそもそこ
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のマインドがずれているのではないかなと。もっと僕

らは自分たちで、自助でできる力があるんじゃないか

なと。 

 その中でちょっと雪国観光圏の話をすると僕らは自

助ができる人がメンバーなんです。自助と互助と共助、

要するに互助をしてもらう、他人に助けてもらうとい

う部分も必要ですよね。社会福祉などはそうだと思い

ますが、自分の実業は自助努力なんです。だけど、共

助というか、共にやることによって成果が上がる分野

もありますよね。 

 例えば、温泉街を元気にすることもそうなんです。

自分たちの努力は限られているけれども、この旅館と

この旅館とこの旅館のみんなが手を携えるとさらにシ

ナジーで効果がよくなるというのは共助の精神だけれ

ども、互助でやろうとするんです。町が全部インフラ

を作る、町が全部宣伝をする。それをあいまいにして

しまうと本来自助でやらなければいけないことも互助

に見えてしまう。 

 コロナのせいにするんです。「うちのお客さんが少な

くなったのはコロナのせいだ。国は何してくれるの？」

じゃないじゃないですか。商売をやっているんだから、

コロナだろうが、台風だろうが、雪害だろうが、まず

ちゃんとやれよと。自分で社員を抱えて、お客さんを

抱えている以上は、それをやらなかったら僕は商売を

やる資格さえないと思っているんです。コロナは、み

んなに平等です。でも、それをみんなコロナのせいに

して政治家にお願いをする。政治家の人は「まあまあ」

と言って、モニョモニョとやるわけです。 

 こんなときにこんなことをしていていいのかなとす

ごく思います。でも、雪国観光圏のメンバーはみんな、

基本的に自分の旅館はきちんとやった上で地域のこと

をやる。でも、世の中の人で多いのは、自分の旅館や

自分の会社もやらないのに地域のことをやる人が多い

んです。議員をやっている人で旅館を駄目にする人が

いっぱいいるじゃないですか。自分の商売が駄目なく

せに議員をやる人。そういうタイプです。 

 藤巻 日本の場合は、議員に歳費、報酬が出ますが、

北欧の国などでは報酬が出ないところもあると聞きま

す。もともとビジネスで成功した人たちが、余力でや

っている感じなのかもしれません。 

地地方方創創生生をを主主導導すするる者者にに必必要要なな四四つつののタタレレンントト  

 井口 僕は講演で地域のことをやる資格がある人に

は、四つのタレントの話をよくしています。第一は自

分の商売をきちんとやっている人。経営者、トップが

いなくても会社が回る状態を作れている人。これがま

ず一丁目一番地。 

 もう一つは、視野が広いこと。世界的な視野を持っ

ているとか、時間軸の視野もそうです。8000年前から

100 年後のことまでを含めて、今、どういう時間軸で

動いていて、自分たちの立ち位置はどこかという、視

野が広いことが二つ目のタレント。 

 三つ目は人の輪をつなげる人。Giver の精神です。

この人と一緒にいると事業がすごくおもしろくなる、

何か楽しくなる。Taker の集まりだとどんどん組織も

駄目になる。Giver同士。まず、Giverの精神を持って

いる。 

 四つ目は、とにかく打たれ強いということ。学生さ

んにも言いたいですけれども、地域作りなんてそんな

きれいな話じゃないですよと。8割、9割はボッコボコ

です。僕だって、こんなにやって、こんなに実績を出

して、自分のお金を使って、自分の時間を使って、ボ

ランティアでやっても文句を言われました。自分のノ

ウハウを全部出しても文句を言われる。正直、地域作

りでほめられるなんていうことは考えないほうがいい

です。もしかしたら、それを誤解している人が多い。 

地域のことをやればみんなから喜ばれると思ってやる

けれども、実際はそうではなくて、圧倒的に怒られる

ことが多いから、地域作りで挫折してしまう。だけど、

信念があるからやり続けられる。そういう意味では、

打たれ強いという、この四つ目のタレントを持つ必要

がある。 

 これら四つのタレントを持った人が最低3 人、1 泊

2 日の合宿をすると何かが生まれますよという話をよ

くします。絶対にいるはずなんです。例えば、旅館業

に1人、農家の世界でも1人、行政の中にも1人いた

ときに、分野は違うけれども、それを集める。湯沢町

から探そうとするとたかだか8000人しかいないので、

そのような人たちはそんなにいないんです。僕は、世

界中の都市で研修をしてきましたが、スペインのビル

バオという町の人口規模は10 万人でした。10 万人位

いないと飛び抜けた人は出てこないし、集団にならな

いんです。8000人の町だといないんです。 

 だから、僕らみたいな人がピョンと1人いても湯沢

町だったら腐って終わりなんです。だけど、雪国観光

圏の規模感だと8 万人いるんです。8 万人いるとそこ

からピックアップした人材がいるんです。そうすると

お互いに火をつけ合えるんです。でも、8000人の町だ

と僕1人だったらいつか腐るんです。 
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あるよ」と言っても「いやあ、スキーでしょう」「コシ

ヒカリでしょう」「雪国文化なんて、そんな昔のことな

んて誰も興味ないよ」と言われて終わりなんです。 

だったら、形を作って見せてやらないと人は動かな

いなと。 

そもそも冬の六日町の「ryugon」なんて、湯沢と違

ってお客さんがいないわけです。だったら、冬の

「ryugon」でバンバンお客さんを入れて、もう外国の

お客さんであふれるぐらいやったら地域の見かたが変

わるんじゃないかという意地ですよね。意地があった。

何が言いたいかというといつも怒りが半分ぐらいある。

もう怒り半分です。だから、こんな感じでしゃべっち

ゃうんですけれども、僕の場合はそれを 25 年ぐらい

ずっと思っているんです。 

 こんな話でよければいくらでもします。 

 藤巻 その怒りを大学での講義の形にしていただけ

るとよいかと思います。 

 井口 日本観光振興協会さんに頼まれて、一橋と早

稲田と首都大東京では6年間ぐらいルーティンでやっ

ています。 

 藤巻 ぜひ、新潟大学や地元の大学でもよろしくお

願いします。 

 井口 いつかは、新潟大学にもと思っていたんです。 

地地方方創創生生とと行行政政ととのの関関係係  

 井口 今日の話のテーマにつながるか分からないで

すけれども、地方創生と言ってもきれいな話じゃない

んです。思いがないと人は動かない。それは自分の会

社でもすごく思います。きれいに揃って緩やかに地方

創生。もちろん、事業としてはそれを組んでいかなけ

ればいけないのですけれども、誰かしらが壊して動か

ないことには動かないし、壊して動くのは情念しかな

いんです。皆さんもそうだと思うのですけれども、自

分たちの分野を極めるってもう情熱しかないじゃない

ですか。 
 行政を担う公務員はジェネラリストなので、情念を

持ってはいけない職業ですよね。市役所などは、一つ

のことにあまり感情移入してはいけない。中には感情

を持ってやってくれる人もいますが、そういう人は政

治が変わった途端にかわいそうなことになってしまう。

それがよくも悪くも行政という機能だと思っています。 
 今、僕は雪国観光圏でやっていますけれども、一番

大事にしているのは、雪国観光圏がどれだけお客さん

を呼んだかという成果よりも、この活動に参加してど

れだけ事業者が変革をしたかということです。世の中

の観光や地域作りというところにあまりそのスキーム

がないんです。 
 例えば、観光協会や商工会がありますけれども、そ

れは結局、大多数の人に合わせている。小学校と一緒

です。まんべんなく施すという教育方針なんです。ど

ちらかというと教育の指標としては、底上げなんです。

観光協会も商工会もそうです。地域には底上げも必要

です。だけど、本当に頑張る人たちがチャレンジする

ための仕組みも必要です。 
 地元の観光協会と雪国観光圏は何が違うのかと言わ

れると地元の観光協会や商工会は義務教育の小学校で

すよと。僕らは東進ハイスクールですと言います。要

するに、本当に自分が東大に行きたいと思ったときに

自分の意志を持ってこの会に参加して、そこにはそう

いう意思を持った人たちがたくさんいる。その中で自

分自身が切磋琢磨して成長しようねという場なんです。

でも、世の中にそういう東進ハイスクールみたいなも

のがないんです。行政が入ってしまうと「市長、何や

ってくれんだね」という話なんです。日本の地方創生

を駄目にしているのは、そのマインドです。 
 藤巻 地方公務員志望の学生たちが地方創生につい

て議論するときにも、だいたいそのような似たような

発想でしゃべる傾向にあります。 
 井口 だって、役所が何かするわけじゃないですよ。

プレイヤーは僕らじゃないですか。僕らが変わらなけ

ればいけない。 
 藤巻 公務員は縁の下で支え、民間企業がプレイヤ

ーということですよね。 
 井口 そうなんです。事務局なわけです。 
 藤巻 公務員は世の中の間接部門でしかないわけで

すね。 
 井口 それを勘違いしている人も多いんです。市長

だって間接部門の長であって、自分がプレイヤーでは

ないんです。議会もそうなんです。政治家の人は、そ

こをすごく誤解していて、特に地方議会は二元代表制

だから「はい」か「イエス」しか言えないから町長の

監査役でいいはずなのにいっぱしのことを言うじゃな

いですか。いつも見ていて「何かおかしい話だな」と

思います。 

雪雪国国観観光光圏圏ににおおけけるる自自助助とと共共助助  

 井口 日本って地方にもこれだけ莫大な予算が流れ

るのに、なんで成果が上がらないのか。そもそもそこ
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のマインドがずれているのではないかなと。もっと僕

らは自分たちで、自助でできる力があるんじゃないか

なと。 

 その中でちょっと雪国観光圏の話をすると僕らは自

助ができる人がメンバーなんです。自助と互助と共助、

要するに互助をしてもらう、他人に助けてもらうとい

う部分も必要ですよね。社会福祉などはそうだと思い

ますが、自分の実業は自助努力なんです。だけど、共

助というか、共にやることによって成果が上がる分野

もありますよね。 

 例えば、温泉街を元気にすることもそうなんです。

自分たちの努力は限られているけれども、この旅館と

この旅館とこの旅館のみんなが手を携えるとさらにシ

ナジーで効果がよくなるというのは共助の精神だけれ

ども、互助でやろうとするんです。町が全部インフラ

を作る、町が全部宣伝をする。それをあいまいにして

しまうと本来自助でやらなければいけないことも互助

に見えてしまう。 

 コロナのせいにするんです。「うちのお客さんが少な

くなったのはコロナのせいだ。国は何してくれるの？」

じゃないじゃないですか。商売をやっているんだから、

コロナだろうが、台風だろうが、雪害だろうが、まず

ちゃんとやれよと。自分で社員を抱えて、お客さんを

抱えている以上は、それをやらなかったら僕は商売を

やる資格さえないと思っているんです。コロナは、み

んなに平等です。でも、それをみんなコロナのせいに

して政治家にお願いをする。政治家の人は「まあまあ」

と言って、モニョモニョとやるわけです。 

 こんなときにこんなことをしていていいのかなとす

ごく思います。でも、雪国観光圏のメンバーはみんな、

基本的に自分の旅館はきちんとやった上で地域のこと

をやる。でも、世の中の人で多いのは、自分の旅館や

自分の会社もやらないのに地域のことをやる人が多い

んです。議員をやっている人で旅館を駄目にする人が

いっぱいいるじゃないですか。自分の商売が駄目なく

せに議員をやる人。そういうタイプです。 

 藤巻 日本の場合は、議員に歳費、報酬が出ますが、

北欧の国などでは報酬が出ないところもあると聞きま

す。もともとビジネスで成功した人たちが、余力でや

っている感じなのかもしれません。 

地地方方創創生生をを主主導導すするる者者にに必必要要なな四四つつののタタレレンントト  

 井口 僕は講演で地域のことをやる資格がある人に

は、四つのタレントの話をよくしています。第一は自

分の商売をきちんとやっている人。経営者、トップが

いなくても会社が回る状態を作れている人。これがま

ず一丁目一番地。 

 もう一つは、視野が広いこと。世界的な視野を持っ

ているとか、時間軸の視野もそうです。8000年前から

100 年後のことまでを含めて、今、どういう時間軸で

動いていて、自分たちの立ち位置はどこかという、視

野が広いことが二つ目のタレント。 

 三つ目は人の輪をつなげる人。Giver の精神です。

この人と一緒にいると事業がすごくおもしろくなる、

何か楽しくなる。Taker の集まりだとどんどん組織も

駄目になる。Giver同士。まず、Giverの精神を持って

いる。 

 四つ目は、とにかく打たれ強いということ。学生さ

んにも言いたいですけれども、地域作りなんてそんな

きれいな話じゃないですよと。8割、9割はボッコボコ

です。僕だって、こんなにやって、こんなに実績を出

して、自分のお金を使って、自分の時間を使って、ボ

ランティアでやっても文句を言われました。自分のノ

ウハウを全部出しても文句を言われる。正直、地域作

りでほめられるなんていうことは考えないほうがいい

です。もしかしたら、それを誤解している人が多い。 

地域のことをやればみんなから喜ばれると思ってやる

けれども、実際はそうではなくて、圧倒的に怒られる

ことが多いから、地域作りで挫折してしまう。だけど、

信念があるからやり続けられる。そういう意味では、

打たれ強いという、この四つ目のタレントを持つ必要

がある。 

 これら四つのタレントを持った人が最低3 人、1 泊

2 日の合宿をすると何かが生まれますよという話をよ

くします。絶対にいるはずなんです。例えば、旅館業

に1人、農家の世界でも1人、行政の中にも1人いた

ときに、分野は違うけれども、それを集める。湯沢町

から探そうとするとたかだか8000人しかいないので、

そのような人たちはそんなにいないんです。僕は、世

界中の都市で研修をしてきましたが、スペインのビル

バオという町の人口規模は10 万人でした。10 万人位

いないと飛び抜けた人は出てこないし、集団にならな

いんです。8000人の町だといないんです。 

 だから、僕らみたいな人がピョンと1人いても湯沢

町だったら腐って終わりなんです。だけど、雪国観光

圏の規模感だと8 万人いるんです。8 万人いるとそこ

からピックアップした人材がいるんです。そうすると

お互いに火をつけ合えるんです。でも、8000人の町だ

と僕1人だったらいつか腐るんです。 
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 今、僕が、こんなに情熱を持ってしゃべれるのは、

湯沢町だけが僕の町だと思っていないからです。湯沢

町は、僕にとっては町内会みたいなイメージで、僕に

とっての生まれ故郷は雪国観光圏なんです。だから、

水上も僕のふるさとだと思っているんです。湯沢町は、

どちらかというと、僕の生まれ育った町内会だから近

くの人も知っているけれども、町内はふるさととは思

わないですよね。だけど、自分のふるさと、町は雪国

観光圏だと思っています。 

 話が脱線しましたけれども、僕の感覚の話しかして

いないですけれども、10万人の規模感でさっきの四つ

のタレントを持った人たちが、どれだけ定期的に交流

できる場を作るか。でも、新潟とか、こういう組織は、

特に商工会青年部とか、みんなぶった切るじゃないで

すか。若者の会議とか、女性グループの会とか、農業

若手会とか、細切れにするなと。 

 分野を越えて、市町村を越えて、とにかく、そのタ

レントを持った人たちを集めろと。僕は、それが行政

の仕事だと思うんです。行政が、そこをちゃんと横串

でピックアップしてあげる。「おまえ一人で行くと絶対

にこの人から怒られるから、こっそり連れてこい」と。

町長が、何とか未来検討会議を立ち上げてしまったら、

そんな人は行けないわけです。「俺に黙って、おまえ、

何そんな会に出るんだ。俺が先だろう」という話にな

る。本当は、行政がそういう人をしっかりピックアッ

プして、温めてあげる。たまにそういうところで市長

が「頑張れよ。おまえたちを応援しているぞ」とやれ

ば育つけれども、とにかく、この純粋培養の場を作っ

てくださいと。いろいろな地域で僕が話をするときに

言います。 

 とにかく、市町村を越えて、さっきの四つのタレン

トを持った民間人を集めることなんです。それをなか

なかやらない。こんなのお金もかからないです。自分

たちの若いころのお友達でいいんです。「そう言えば、

あそこの酒屋のせがれはすごく頑張っているよな」と

いうような人がいるはずなんです。それを引っ張って

きて集めればいい。僕ら雪国観光圏は、そういう場で

いいかなと思います。しかしながら、そういう組織は

なかなかないんです。 

地地方方創創生生ににおおけけるる指指導導者者のの育育成成  

 藤巻 学生を見ていると本当になかなか育ちにくい

という感じがします。社会がそうなっているから、反

映されて学生たちの意識もそうなっているのかなと思

います。 

 これを教育の場にどういうふうに落とし込んだらい

いのか頭の中で模索しているのですけれども、今のお

話だと大学1 年生の段階がいいのか、2 年生の段階が

いいのか。いきなり高校を卒業して今のような話を聞

いても響くかどうか。ある程度、経営学などいろいろ

なものを学んだ上で行政などに進路を進める人もいる

けれど。今、こっちにはこういう問題があるんだぞと

いうことを進路を決める2年生の段階で話していただ

けると響く場合が多いのではないかとも思います。 

 井口 そうですね。うちは毎年新卒採用をしていて、

来年は新卒を5人採用しています。今日の午前中、ち

ょうど来年の新卒をどういうプログラムで教えようか

という話をしたので、タイミングとしてそのお話をし

たいと思っていました。 

 地域という話ですが、僕はいきなり地域のことをで

きるというのとは違うと思うんです。僕は、ある意味、

雪国観光圏で地域をやっているマネージャー的な役割、

監督的な役割ですけれども、プレイヤーでもあるんで

す。僕らは、プレイングマネージャーなんです。地域

作りを担うリーダーとかマネージャーというのは、僕

らみたいな選手を使わなければいけないんです。野球

経験、選手経験がないのにプロ野球の監督をやったや

つはいるのかという話なんです。 

 地域作りを担える人間は、それぞれ選手としてのス

キルがあって、選手のスキルがあるから選手に信頼さ

れるんです。だから、僕は大学を卒業して地域作りを

学んだからといってマネージャーになれるではないと

思うんです。自分のプロフェッションをしっかり極め

た上でマネジメントを学ぶ。そうしないと選手との信

頼関係ができない。僕は地域作りのマネージャーは選

手であるべきだと思っています。選手として育ってい

るから選手の気持ちが分かるし、選手と心を伝えられ

るわけです。だけど、全然旅館経験もなく、全国で公

募をしているDMOの観光協会の事務局長とか、IT企業

から地域に入って、うまくやっている例なんか一個も

ないですよ。 

 藤巻 四国の神山町というところで、街づくりです
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ごく成功した例4があったように思うが、どうか？ 

 井口 徳島県の神山町ですか？ あそこはちょっと

特殊だと思います。神山町の場合はグループとして参

画をしているということもあるのですけれども、全国

の自治体で言うと圧倒的に、95％ぐらいは、皆さんが

想像するような普通の商工会で父ちゃん、母ちゃんが

商売している人たちで「うちの地域の何か特産品ない

かな」と言っている人たちなんです。その特殊ケース

ではなくて、こういう新潟県内の地自体の人たちをど

う変えるかということを考えたときに、こういう人と

コミュニケーションできる人間は選手経験がなければ

いけないんです。 

 だから、DMO マネージャーを育成して全国に派遣す

るみたいなことをやっていますが、僕は一個も成功事

例なんかないと思っているんです。たぶん、皆さん、

3年も続いていないです。すぐ1年、2年でこうなる。

イメージだけで自分は IT のビッグデータを読めるか

ら行ったはいいけれども、現場ではビッグデータでは

ないですよ。「飲みにケーション」のほうが重要だし、

「飲みにケーション」をするためには、そこに5年、

10年、足しげく通わないと理解してもらえないじゃな

いですか。人となりを見ますからね。「あいつは何かパ

ソコンを使えたって、何にも旅館の商売のこと分かっ

てないんだ」と陰口を言われているだけなんです。 

 何が言いたいかというと、僕は、地域作りをやる人

は選手との信頼関係がすごく大事なKPIだと思います。

大学を出て勉強した人がすぐできるか。行政というバ

ックグラウンドを持っていれば、それはできますけれ

ども、僕みたいな一民間人が町おこしでNPOの代表み

たいなことをやろうと思ったら、かなりのバックグラ

ウンドを持っていないと言えないですよね。 

 うちの旅館の志望動機の半分以上は、旅館のことを

やることは分かっているのですけれども、なぜうちみ

たいな地方の旅館で働くかというと、やはり、地域と

いうキーワードがすごく多いです。大学生的には地域

大好きですよね。僕らの世代からは考えられないぐら

い地域のことをやりたいんです。観光学部出身の学生

も多いです。彼らが将来、地域のことをやるとなった

ときに、さっきのロジックでいきなり雪国観光圏の仕

事ができるわけではありません。それぞれ自分のプロ

 
 

4 神山町は、山間部にありながら、光ファイバー網等のインフラを整備

し、IT中小企業のサテライトオフィスが集積したことを起点に、仕事

場が増え、人口が増加し、商店街の機能が回復しつつある町として大

きく注目されるようになった。 

フェッショナルな領域をしっかり身に付けて、それを

人さまに提供できるぐらいの経験と知識を持った上で

地域をやらなければいけないから、まずは、うちのホ

テル、旅館のサービスオペレーションをしっかり学ん

で、自分なりの自由研究をきちんと作ってくれと。 

 実は、この『ゆきがた』という冊子は、新卒の1年

目の子でYouTubeの「雪国暮らしの研究所」5というの

を作って、いきなりプロジェクトを任せたんです。も

ちろん、旅館、ホテルの仕事はスキルとして教えます

けれども、それ以外に自分たち中心でプロジェクトを

やろうよということでやっています。それは、僕がや

っている雪国観光圏の「ryugon」というフィールドが

あるから、そこを中心にこの地域の魅力をどう伝えて

いくかということを自分なりにきちんと考えようと。 

 その中で3年経って、僕らのように小さい会社だと

今まではデザイナーというのは社長やマーケティング

担当がだいたい相手をするけれども、直接社員と外部

の人たちにやらせるんです。社員とデザイナーが一緒

にやる。これに関しては、僕のディレクションは入っ

ていないんです。デザイナーとスタッフ自らが編集員

になって取材に行く。どこを取材するかを決めて、場

合によっては自分がモデルになってやっている。こう

いうふうにして、ちょっとずつちょっとずつ地域との

関わりの場を作っているのが、うちです。 

 その中でスキルとして絶対に身に付けなければいけ

ないと僕が思うものがあります。大学生までは普段文

章を書いているから書けるけれども、この仕事に入る

と文章を書かなくても仕事はできるんです。文章を書

く力が、だんだん劣化するんです。そこで、今年の新

卒は特に文章を書く力を落とさないということを一つ

のテーマにしました。もちろん、日報とか書くじゃな

いかと言うけれども、日報はやっているうちにだんだ

んとフォーマット化してしまう。脳みそを使わないじ

ゃないですか。 

 そうではなくて、きちんと読書をして、人に伝える

ブログでもいいのですけれども、文章を書く。主観で

ものは書けないですよね。客観的な目線が重要です。

特に旅館、サービス業は、お客さまが、どういうお客

さまでどういう過ごし方をするのかというイマジネー

ションをしなければ書けないんです。旅。そういうも

5 「雪国暮らしの研究所」byHATAGO井仙 

https://www.youtube.com/channel/UC7BRUJfzeyCZ2fJzUusrUKw 

（2022.11.2閲覧） 
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 今、僕が、こんなに情熱を持ってしゃべれるのは、

湯沢町だけが僕の町だと思っていないからです。湯沢

町は、僕にとっては町内会みたいなイメージで、僕に

とっての生まれ故郷は雪国観光圏なんです。だから、

水上も僕のふるさとだと思っているんです。湯沢町は、

どちらかというと、僕の生まれ育った町内会だから近

くの人も知っているけれども、町内はふるさととは思

わないですよね。だけど、自分のふるさと、町は雪国

観光圏だと思っています。 

 話が脱線しましたけれども、僕の感覚の話しかして

いないですけれども、10万人の規模感でさっきの四つ

のタレントを持った人たちが、どれだけ定期的に交流

できる場を作るか。でも、新潟とか、こういう組織は、

特に商工会青年部とか、みんなぶった切るじゃないで

すか。若者の会議とか、女性グループの会とか、農業

若手会とか、細切れにするなと。 

 分野を越えて、市町村を越えて、とにかく、そのタ

レントを持った人たちを集めろと。僕は、それが行政

の仕事だと思うんです。行政が、そこをちゃんと横串

でピックアップしてあげる。「おまえ一人で行くと絶対

にこの人から怒られるから、こっそり連れてこい」と。

町長が、何とか未来検討会議を立ち上げてしまったら、

そんな人は行けないわけです。「俺に黙って、おまえ、

何そんな会に出るんだ。俺が先だろう」という話にな

る。本当は、行政がそういう人をしっかりピックアッ

プして、温めてあげる。たまにそういうところで市長

が「頑張れよ。おまえたちを応援しているぞ」とやれ

ば育つけれども、とにかく、この純粋培養の場を作っ

てくださいと。いろいろな地域で僕が話をするときに

言います。 

 とにかく、市町村を越えて、さっきの四つのタレン

トを持った民間人を集めることなんです。それをなか

なかやらない。こんなのお金もかからないです。自分

たちの若いころのお友達でいいんです。「そう言えば、

あそこの酒屋のせがれはすごく頑張っているよな」と

いうような人がいるはずなんです。それを引っ張って

きて集めればいい。僕ら雪国観光圏は、そういう場で

いいかなと思います。しかしながら、そういう組織は

なかなかないんです。 

地地方方創創生生ににおおけけるる指指導導者者のの育育成成  

 藤巻 学生を見ていると本当になかなか育ちにくい

という感じがします。社会がそうなっているから、反

映されて学生たちの意識もそうなっているのかなと思

います。 

 これを教育の場にどういうふうに落とし込んだらい

いのか頭の中で模索しているのですけれども、今のお

話だと大学1 年生の段階がいいのか、2 年生の段階が

いいのか。いきなり高校を卒業して今のような話を聞

いても響くかどうか。ある程度、経営学などいろいろ

なものを学んだ上で行政などに進路を進める人もいる

けれど。今、こっちにはこういう問題があるんだぞと

いうことを進路を決める2年生の段階で話していただ

けると響く場合が多いのではないかとも思います。 

 井口 そうですね。うちは毎年新卒採用をしていて、

来年は新卒を5人採用しています。今日の午前中、ち

ょうど来年の新卒をどういうプログラムで教えようか

という話をしたので、タイミングとしてそのお話をし

たいと思っていました。 

 地域という話ですが、僕はいきなり地域のことをで

きるというのとは違うと思うんです。僕は、ある意味、

雪国観光圏で地域をやっているマネージャー的な役割、

監督的な役割ですけれども、プレイヤーでもあるんで

す。僕らは、プレイングマネージャーなんです。地域

作りを担うリーダーとかマネージャーというのは、僕

らみたいな選手を使わなければいけないんです。野球

経験、選手経験がないのにプロ野球の監督をやったや

つはいるのかという話なんです。 

 地域作りを担える人間は、それぞれ選手としてのス

キルがあって、選手のスキルがあるから選手に信頼さ

れるんです。だから、僕は大学を卒業して地域作りを

学んだからといってマネージャーになれるではないと

思うんです。自分のプロフェッションをしっかり極め

た上でマネジメントを学ぶ。そうしないと選手との信

頼関係ができない。僕は地域作りのマネージャーは選

手であるべきだと思っています。選手として育ってい

るから選手の気持ちが分かるし、選手と心を伝えられ

るわけです。だけど、全然旅館経験もなく、全国で公

募をしているDMOの観光協会の事務局長とか、IT企業

から地域に入って、うまくやっている例なんか一個も

ないですよ。 

 藤巻 四国の神山町というところで、街づくりです
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ごく成功した例4があったように思うが、どうか？ 

 井口 徳島県の神山町ですか？ あそこはちょっと

特殊だと思います。神山町の場合はグループとして参

画をしているということもあるのですけれども、全国

の自治体で言うと圧倒的に、95％ぐらいは、皆さんが

想像するような普通の商工会で父ちゃん、母ちゃんが

商売している人たちで「うちの地域の何か特産品ない

かな」と言っている人たちなんです。その特殊ケース

ではなくて、こういう新潟県内の地自体の人たちをど

う変えるかということを考えたときに、こういう人と

コミュニケーションできる人間は選手経験がなければ

いけないんです。 

 だから、DMO マネージャーを育成して全国に派遣す

るみたいなことをやっていますが、僕は一個も成功事

例なんかないと思っているんです。たぶん、皆さん、

3年も続いていないです。すぐ1年、2年でこうなる。

イメージだけで自分は IT のビッグデータを読めるか

ら行ったはいいけれども、現場ではビッグデータでは

ないですよ。「飲みにケーション」のほうが重要だし、

「飲みにケーション」をするためには、そこに5年、

10年、足しげく通わないと理解してもらえないじゃな

いですか。人となりを見ますからね。「あいつは何かパ

ソコンを使えたって、何にも旅館の商売のこと分かっ

てないんだ」と陰口を言われているだけなんです。 

 何が言いたいかというと、僕は、地域作りをやる人

は選手との信頼関係がすごく大事なKPIだと思います。

大学を出て勉強した人がすぐできるか。行政というバ

ックグラウンドを持っていれば、それはできますけれ

ども、僕みたいな一民間人が町おこしでNPOの代表み

たいなことをやろうと思ったら、かなりのバックグラ

ウンドを持っていないと言えないですよね。 

 うちの旅館の志望動機の半分以上は、旅館のことを

やることは分かっているのですけれども、なぜうちみ

たいな地方の旅館で働くかというと、やはり、地域と

いうキーワードがすごく多いです。大学生的には地域

大好きですよね。僕らの世代からは考えられないぐら

い地域のことをやりたいんです。観光学部出身の学生

も多いです。彼らが将来、地域のことをやるとなった

ときに、さっきのロジックでいきなり雪国観光圏の仕

事ができるわけではありません。それぞれ自分のプロ

 
 

4 神山町は、山間部にありながら、光ファイバー網等のインフラを整備

し、IT中小企業のサテライトオフィスが集積したことを起点に、仕事

場が増え、人口が増加し、商店街の機能が回復しつつある町として大

きく注目されるようになった。 

フェッショナルな領域をしっかり身に付けて、それを

人さまに提供できるぐらいの経験と知識を持った上で

地域をやらなければいけないから、まずは、うちのホ

テル、旅館のサービスオペレーションをしっかり学ん

で、自分なりの自由研究をきちんと作ってくれと。 

 実は、この『ゆきがた』という冊子は、新卒の1年

目の子でYouTubeの「雪国暮らしの研究所」5というの

を作って、いきなりプロジェクトを任せたんです。も

ちろん、旅館、ホテルの仕事はスキルとして教えます

けれども、それ以外に自分たち中心でプロジェクトを

やろうよということでやっています。それは、僕がや

っている雪国観光圏の「ryugon」というフィールドが

あるから、そこを中心にこの地域の魅力をどう伝えて

いくかということを自分なりにきちんと考えようと。 

 その中で3年経って、僕らのように小さい会社だと

今まではデザイナーというのは社長やマーケティング

担当がだいたい相手をするけれども、直接社員と外部

の人たちにやらせるんです。社員とデザイナーが一緒

にやる。これに関しては、僕のディレクションは入っ

ていないんです。デザイナーとスタッフ自らが編集員

になって取材に行く。どこを取材するかを決めて、場

合によっては自分がモデルになってやっている。こう

いうふうにして、ちょっとずつちょっとずつ地域との

関わりの場を作っているのが、うちです。 

 その中でスキルとして絶対に身に付けなければいけ

ないと僕が思うものがあります。大学生までは普段文

章を書いているから書けるけれども、この仕事に入る

と文章を書かなくても仕事はできるんです。文章を書

く力が、だんだん劣化するんです。そこで、今年の新

卒は特に文章を書く力を落とさないということを一つ

のテーマにしました。もちろん、日報とか書くじゃな

いかと言うけれども、日報はやっているうちにだんだ

んとフォーマット化してしまう。脳みそを使わないじ

ゃないですか。 

 そうではなくて、きちんと読書をして、人に伝える

ブログでもいいのですけれども、文章を書く。主観で

ものは書けないですよね。客観的な目線が重要です。

特に旅館、サービス業は、お客さまが、どういうお客

さまでどういう過ごし方をするのかというイマジネー

ションをしなければ書けないんです。旅。そういうも

5 「雪国暮らしの研究所」byHATAGO井仙 

https://www.youtube.com/channel/UC7BRUJfzeyCZ2fJzUusrUKw 

（2022.11.2閲覧） 
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のをやるトレーニングを徹底的にしようということで

す。 

 『ゆきがた』はその前の世代たちが作ったプロジェ

クトだから、そこは彼女たちにやらせるのですけれど

も、今年入る子たちは社内報を中心にやろうかなと。

あとはブログなどのSNSの発信頻度をもっと上げてい

こう。彼らにもしっかり担当割りをして、コミットさ

せて、とにかく文章を書く力を落とさせてはいけない。

さらに、今の子たちは、動画を編集したり、写真を撮

るということに関しては、僕らの世代よりはよほどネ

イティブなので、そういう部分をとにかく付けていく。

その中で、旅館の仕事もしっかり身に付けて、地域と

関わる仕事も身に付けていくと、もしかしたら5年、

10 年経ったときには何かしら地域に貢献できる要素

ができますよね。 

 「前、私、ホテルで5年働いていました。私、ホテ

ルでこんな社内報を作っていました」というスキルだ

ったら、民宿のお母さんたちのお手伝いができるかも

しれない。だけど、そんな実務経験もなくて、都内で

IT の仕事をしていました、OL していましたという人

が地域に行っても、「そんなの、おまえ、何か旅館のこ

と分かるのか」と。 

 そういう意味では、うちで働いているスタッフが、

僕がやってきたスキルに近いことを何かつけさせよう

と思ったときに、旅館の仕事、旅館の仕事の中でも、

うちの場合はマネジメントシステムがいろいろあるの

で、そこはそこで学ばせますけれども、もう一つは地

域と関われるというのは、うちの旅館で働く一番の魅

力でもある。 

 大きいホテルだったら、ずっとベルボーイです。で

も、うちの場合は、いろいろなタスクがある。「ryugon」

もあるし、「井仙」もあるし、物販もあるし、飲食もあ

るし、これもあるしと、マルチタスクでやらなければ

いけない。それを自分の業務としてやる部分もあるけ

れども、これは部活動的にやっているので、部活動的

にやっていくからこそ、好きなだけ時間を使える。皆

さんの世界もそうだと思うのですけれども、5 年、10

年経ったときにそれが力になる。無駄な研究じゃない

けれども、こういうことがすごく力になる。 

 今の会社の労務管理で、『ゆきがた』を作るのでタイ

ムカードをついて取材3時間行ってきてねと言ったら、

当然成果はないわけです。「おまえ、3時間も忙しいと

きにこんなのやらなくていいから現場仕事しろ」にな

ってしまうんです。だけど、これを自分の趣味として

やっていたら、これに5時間、10時間かけられるじゃ

ないですか。そうしたら、クオリティーの高いものが

できるし、そうしたら、「おまえ、もっとこれやれよ」

と。それができるようになったときに仕事として「お

まえは、じゃあ、広報部門をお願いね」となるわけで

す。 

 今の若い人は、課外活動がなさすぎて時間管理の考

え方が違うというか、それが当たり前だと思っている

けれども、それをやればやるほどスキルを身に付ける

時間が遅くなるだけ。仕事は8時間でやるけれども、

趣味の時間というか、自分がキャリアとして身に付け

るものは、なるべく仕事以外で作ってあげなければな

と思っています。今、僕が最初にやらなければいけな

いのは、その意識づけですよね。会社で働くとみんな

タイムカードをつくのが当たり前。会社に言われたこ

とは全部タイムカードではなく、お金の価値を生むも

のに関してはタイムカードをつけばいいけれども、価

値を生まない仕事は自分で作らなければいけないじゃ

ないですか。学生時代だって、みんなしているじゃな

いですか。授業以外で塾に行くから進学できるのであ

って、何一つ同じことをしているというのは。 

 藤巻 サラリーマンで昇進する人は勤務時間外にも

のすごく勉強をしますからね。私は税務の世界にも長

くいたのですけれども、そこでは時間外でもしょっち

ゅう勉強していた方が多い。そういう人たちは退職後

に税理士の業界でも成功している人が多い。自分を高

めるために、いかにそこで学ぶかですかね。 

 井口 それは、本当に学生さんたちに分かってほし

いですよね。僕らは、会社に入ってからが本当の勉強

だと思っていますし、そういう意味では、会社は自由

研究ですよと。ちゃんとやらなくてもたぶん単位はも

らえます。だけど、自由研究をしっかりやっていた人

は5年、10年後にこうなりますよと。皆さんも研究分

野だから、なおさらそうですけれども。 

 藤巻 研究の分野は本当にそうですね。 

 井口 それに労を惜しまないじゃないですか。タイ

ムカードをついて研究したら、いい論文なんかできな

いですよね。 

 今の労基上、会社の長としては、そこを言いづらい

んです。だけど、いかにそういうことに気づいてもら

えるか。社長が時間外で「仕事しろ」なんて言えない

じゃないですか。 

 藤巻 自ら勉強している先輩方がいれば、その人も

自ら進んで勉強するようになるのでしょうけれども。 

 井口 逆に言うと社員がなるべくそういう時間を作

れるようにタスクの仕事は効率よくやって成果を出す。
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自由時間にはこういうことをやろうよということはや

りますけれども、働く本人たちにその意志がなければ、

いくらチャンスを与えても「めんどくさい」「社長に言

われてこんなのやりたくない」と言われればそれまで

なんです。僕らとしては、そこが悩みどころです。 

 藤巻 難しいところですよね。 

 井口 学生時代に社会人になってから自分の生涯を

かけて学ぶことを始めるんだということを教えていた

だきたいなと思います。 

 藤巻 学生は、いかに有給が取れるかというところ

を条件にして仕事を見つける場合が多いのですけれど

も、仕事でやりがいを見つける場合もけっこう多いん

ですよね。そういうことを学生たちに教えられればい

いのでしょうけれども、なかなか難しい。 

 社長さんが今、おっしゃったことには、いろいろな

ことが総合的に含まれているので、何回かに分けてお

話してくださると、学生のためになるところがあると

感じます。 

 井口 今日は、いろいろな話をグチャッとしたんで

す。学生さんの働くということもそうですけれども、

そこは本当に早く気付かせてあげたいなと思います。 

 藤巻 「失われた30年」の時代にブラック企業など

が多かったから、どうしても有給がしっかり取れるよ

うな職場を希望する学生が多いんです。でも、仕事の

中で自ら進んでやりたいことができるような環境のと

ころだと、自分自身の満足にもつながると思います。 

 井口 僕が経営者として意識するのは、仕事に人を

合わせるのではなく、その人のやりたいことに仕事を

合わせるほうが多いかもしれないです。例えば、この

『ゆきがた』に関しても、スタッフたちの雰囲気から

やりたいことはこういうことかなと思ったから、「こう

いうの作らない？」と。でも、今、これがうちの一つ

の事業になっている。うちの会社は、そういう要素が

すごく多いと思います。 

 例えば、「ryugon」に三味線の演奏で歌うお母さんが

いますけれども、彼女の料理はすごくおいしいんです。

おいしかった。いわゆる、従食、社食を作ったんです。

その方は、関さんと言うのですけれども、「関さん、こ

んなおいしい社食作れるのに、これこそお客さんに出

せばいいんじゃない」という話をしたら、「私なんかの

料理、板前さんの料理で食べさせられないよ」と言っ

ていたから、それを教える教室を作ろうというので

「ryugon」で土間クッキングを作ったんです。関さん

ありきなんです。関さんは民謡も歌えるから「夜は関

さん、民謡歌ってよ」と言って、それでちゃんとフィ

ーをもらって民謡をやっている。関さんがいなかった

ら民謡はないんです。 

 藤巻 社内の資源を外部に開放して、付加価値を付

けて出すという感じですよね。 

 井口 うちはそんな感じです。旅館の一つのよさ、

地域のよさには、その柔軟性があるはずです。 

 藤巻 それを端的な言葉にして学生たちにも伝えら

れるとすごくいいと思います。そこは、すごく大事な

ところだと思います。 

 井口 でも、そこは経営者の考え方もありますよね。

経営者の戦略がどういうものを見ているのか。僕はど

ちらかというと会社は人の発展上に成り立つ生きもの

だと思っているんです。だから、僕の考えのとおりに

社員に動けというよりも、僕は学校の先生チックなイ

メージなんです。この人たちが学校生活を楽しむよう

に自分のやりたいことに情熱を持てればいいな。その

ために先生として何かしてあげられることはないかな

と探していって、その形が会社になる。でも、担任と

して、僕のクラスはこうあるべきだよねというベース

の思想はあります。 

 藤巻 方針を示さないとどこに動いたらいいのか分

からないから。 

 井口 ただ、それに共感して動いて形にするのは彼

らだから、ディテールまでは僕はそんなに。もちろん、

「本当だったら、こうじゃなくて『ryugon』風にもう

ちょっとしたほうがいいんじゃないか」というのはあ

るけれども、そこは許容範囲というか、そこが経営者

の判断なんです。「いや、うちのコンセプトは、こうい

うフォントじゃなくてもっと『ryugon』みたいにカチ

ャカチャっていうほうがいいよ」とか「この言葉遣い

違うよね」ではなく、デザインのセンスとかフィーリ

ングが緩いところにおもしろみがあるかなと。これが

全部計算されすぎてしまうとつまらないものになるだ

ろうなという余白感も少し思っていたりします。 

 写真を撮られる方だったら余白感も分かりますよね。

デザインって完璧にやり過ぎても印象に残らないです

よね。完璧を追求するよりも1割5分ぐらい笑えると

いうか、隙があるのが、うちの良さだし、それが成長

するための一つの要素かなと。完璧すぎるとそれを維

持するところに頭がとらわれ過ぎてしまって、ハンド

ルのゆるみというか、そこは意図的に作ろうと思って

いるところもあります。 

 藤巻 今の話をちょっと整理して、今後、ぜひとも

われわれでまとめたいですね。 
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のをやるトレーニングを徹底的にしようということで

す。 

 『ゆきがた』はその前の世代たちが作ったプロジェ

クトだから、そこは彼女たちにやらせるのですけれど

も、今年入る子たちは社内報を中心にやろうかなと。

あとはブログなどのSNSの発信頻度をもっと上げてい

こう。彼らにもしっかり担当割りをして、コミットさ

せて、とにかく文章を書く力を落とさせてはいけない。

さらに、今の子たちは、動画を編集したり、写真を撮

るということに関しては、僕らの世代よりはよほどネ

イティブなので、そういう部分をとにかく付けていく。

その中で、旅館の仕事もしっかり身に付けて、地域と

関わる仕事も身に付けていくと、もしかしたら5年、

10 年経ったときには何かしら地域に貢献できる要素

ができますよね。 

 「前、私、ホテルで5年働いていました。私、ホテ

ルでこんな社内報を作っていました」というスキルだ

ったら、民宿のお母さんたちのお手伝いができるかも

しれない。だけど、そんな実務経験もなくて、都内で

IT の仕事をしていました、OL していましたという人

が地域に行っても、「そんなの、おまえ、何か旅館のこ

と分かるのか」と。 

 そういう意味では、うちで働いているスタッフが、

僕がやってきたスキルに近いことを何かつけさせよう

と思ったときに、旅館の仕事、旅館の仕事の中でも、

うちの場合はマネジメントシステムがいろいろあるの

で、そこはそこで学ばせますけれども、もう一つは地

域と関われるというのは、うちの旅館で働く一番の魅

力でもある。 

 大きいホテルだったら、ずっとベルボーイです。で

も、うちの場合は、いろいろなタスクがある。「ryugon」

もあるし、「井仙」もあるし、物販もあるし、飲食もあ

るし、これもあるしと、マルチタスクでやらなければ

いけない。それを自分の業務としてやる部分もあるけ

れども、これは部活動的にやっているので、部活動的

にやっていくからこそ、好きなだけ時間を使える。皆

さんの世界もそうだと思うのですけれども、5 年、10

年経ったときにそれが力になる。無駄な研究じゃない

けれども、こういうことがすごく力になる。 

 今の会社の労務管理で、『ゆきがた』を作るのでタイ

ムカードをついて取材3時間行ってきてねと言ったら、

当然成果はないわけです。「おまえ、3時間も忙しいと

きにこんなのやらなくていいから現場仕事しろ」にな

ってしまうんです。だけど、これを自分の趣味として

やっていたら、これに5時間、10時間かけられるじゃ

ないですか。そうしたら、クオリティーの高いものが

できるし、そうしたら、「おまえ、もっとこれやれよ」

と。それができるようになったときに仕事として「お

まえは、じゃあ、広報部門をお願いね」となるわけで

す。 

 今の若い人は、課外活動がなさすぎて時間管理の考

え方が違うというか、それが当たり前だと思っている

けれども、それをやればやるほどスキルを身に付ける

時間が遅くなるだけ。仕事は8時間でやるけれども、

趣味の時間というか、自分がキャリアとして身に付け

るものは、なるべく仕事以外で作ってあげなければな

と思っています。今、僕が最初にやらなければいけな

いのは、その意識づけですよね。会社で働くとみんな

タイムカードをつくのが当たり前。会社に言われたこ

とは全部タイムカードではなく、お金の価値を生むも

のに関してはタイムカードをつけばいいけれども、価

値を生まない仕事は自分で作らなければいけないじゃ

ないですか。学生時代だって、みんなしているじゃな

いですか。授業以外で塾に行くから進学できるのであ

って、何一つ同じことをしているというのは。 

 藤巻 サラリーマンで昇進する人は勤務時間外にも

のすごく勉強をしますからね。私は税務の世界にも長

くいたのですけれども、そこでは時間外でもしょっち

ゅう勉強していた方が多い。そういう人たちは退職後

に税理士の業界でも成功している人が多い。自分を高

めるために、いかにそこで学ぶかですかね。 

 井口 それは、本当に学生さんたちに分かってほし

いですよね。僕らは、会社に入ってからが本当の勉強

だと思っていますし、そういう意味では、会社は自由

研究ですよと。ちゃんとやらなくてもたぶん単位はも

らえます。だけど、自由研究をしっかりやっていた人

は5年、10年後にこうなりますよと。皆さんも研究分

野だから、なおさらそうですけれども。 

 藤巻 研究の分野は本当にそうですね。 

 井口 それに労を惜しまないじゃないですか。タイ

ムカードをついて研究したら、いい論文なんかできな

いですよね。 

 今の労基上、会社の長としては、そこを言いづらい

んです。だけど、いかにそういうことに気づいてもら

えるか。社長が時間外で「仕事しろ」なんて言えない

じゃないですか。 

 藤巻 自ら勉強している先輩方がいれば、その人も

自ら進んで勉強するようになるのでしょうけれども。 

 井口 逆に言うと社員がなるべくそういう時間を作

れるようにタスクの仕事は効率よくやって成果を出す。
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自由時間にはこういうことをやろうよということはや

りますけれども、働く本人たちにその意志がなければ、

いくらチャンスを与えても「めんどくさい」「社長に言

われてこんなのやりたくない」と言われればそれまで

なんです。僕らとしては、そこが悩みどころです。 

 藤巻 難しいところですよね。 

 井口 学生時代に社会人になってから自分の生涯を

かけて学ぶことを始めるんだということを教えていた

だきたいなと思います。 

 藤巻 学生は、いかに有給が取れるかというところ

を条件にして仕事を見つける場合が多いのですけれど

も、仕事でやりがいを見つける場合もけっこう多いん

ですよね。そういうことを学生たちに教えられればい

いのでしょうけれども、なかなか難しい。 

 社長さんが今、おっしゃったことには、いろいろな

ことが総合的に含まれているので、何回かに分けてお

話してくださると、学生のためになるところがあると

感じます。 

 井口 今日は、いろいろな話をグチャッとしたんで

す。学生さんの働くということもそうですけれども、

そこは本当に早く気付かせてあげたいなと思います。 

 藤巻 「失われた30年」の時代にブラック企業など

が多かったから、どうしても有給がしっかり取れるよ

うな職場を希望する学生が多いんです。でも、仕事の

中で自ら進んでやりたいことができるような環境のと

ころだと、自分自身の満足にもつながると思います。 

 井口 僕が経営者として意識するのは、仕事に人を

合わせるのではなく、その人のやりたいことに仕事を

合わせるほうが多いかもしれないです。例えば、この

『ゆきがた』に関しても、スタッフたちの雰囲気から

やりたいことはこういうことかなと思ったから、「こう

いうの作らない？」と。でも、今、これがうちの一つ

の事業になっている。うちの会社は、そういう要素が

すごく多いと思います。 

 例えば、「ryugon」に三味線の演奏で歌うお母さんが

いますけれども、彼女の料理はすごくおいしいんです。

おいしかった。いわゆる、従食、社食を作ったんです。

その方は、関さんと言うのですけれども、「関さん、こ

んなおいしい社食作れるのに、これこそお客さんに出

せばいいんじゃない」という話をしたら、「私なんかの

料理、板前さんの料理で食べさせられないよ」と言っ

ていたから、それを教える教室を作ろうというので

「ryugon」で土間クッキングを作ったんです。関さん

ありきなんです。関さんは民謡も歌えるから「夜は関

さん、民謡歌ってよ」と言って、それでちゃんとフィ

ーをもらって民謡をやっている。関さんがいなかった

ら民謡はないんです。 

 藤巻 社内の資源を外部に開放して、付加価値を付

けて出すという感じですよね。 

 井口 うちはそんな感じです。旅館の一つのよさ、

地域のよさには、その柔軟性があるはずです。 

 藤巻 それを端的な言葉にして学生たちにも伝えら

れるとすごくいいと思います。そこは、すごく大事な

ところだと思います。 

 井口 でも、そこは経営者の考え方もありますよね。

経営者の戦略がどういうものを見ているのか。僕はど

ちらかというと会社は人の発展上に成り立つ生きもの

だと思っているんです。だから、僕の考えのとおりに

社員に動けというよりも、僕は学校の先生チックなイ

メージなんです。この人たちが学校生活を楽しむよう

に自分のやりたいことに情熱を持てればいいな。その

ために先生として何かしてあげられることはないかな

と探していって、その形が会社になる。でも、担任と

して、僕のクラスはこうあるべきだよねというベース

の思想はあります。 

 藤巻 方針を示さないとどこに動いたらいいのか分

からないから。 

 井口 ただ、それに共感して動いて形にするのは彼

らだから、ディテールまでは僕はそんなに。もちろん、

「本当だったら、こうじゃなくて『ryugon』風にもう

ちょっとしたほうがいいんじゃないか」というのはあ

るけれども、そこは許容範囲というか、そこが経営者

の判断なんです。「いや、うちのコンセプトは、こうい

うフォントじゃなくてもっと『ryugon』みたいにカチ

ャカチャっていうほうがいいよ」とか「この言葉遣い

違うよね」ではなく、デザインのセンスとかフィーリ

ングが緩いところにおもしろみがあるかなと。これが

全部計算されすぎてしまうとつまらないものになるだ

ろうなという余白感も少し思っていたりします。 

 写真を撮られる方だったら余白感も分かりますよね。

デザインって完璧にやり過ぎても印象に残らないです

よね。完璧を追求するよりも1割5分ぐらい笑えると

いうか、隙があるのが、うちの良さだし、それが成長

するための一つの要素かなと。完璧すぎるとそれを維

持するところに頭がとらわれ過ぎてしまって、ハンド

ルのゆるみというか、そこは意図的に作ろうと思って

いるところもあります。 

 藤巻 今の話をちょっと整理して、今後、ぜひとも

われわれでまとめたいですね。 
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地地方方創創生生教教育育へへのの示示唆唆  

 田中 お聞きしてもいいですか。一応、創生学部は

クリエイト、まさに創生がキーワードになっていて、

そういう学生を育てたいと思っているのですが、社長

さんから見て今の大学生にこういうものを求めるとか、

大学院でこういうことをやってほしいというものはあ

りますか。 

 井口 創生って、ある意味、スタートからゴールま

で全部ですから、それをやるには一番に情熱がないと

いけないし、気持ちもなければいけないし、根気強さ

が必要だと思います。創生って、何だかんだ言って、

一人の人がしっかり全部やらないとならないんです。

パーツパーツでは地方創生にならない。何でもそうで

すけれども、イノベーションや起業でもやっぱり背筋

が大事で、それは、結局、最初から最後まで一人の人

がやり切った上でいろいろな人たちが関わってきて肉

付けをする。雪国観光圏で代表がコロコロ変わったら、

こんなのないです。僕が、ぶれずにずっとやっている

から、周りがペタペタくっついてくれるわけです。 

 僕は、地方創生を目指す学生さんを考えたときに一

気通貫してやり切る強さ。例えば、大学の中で自分で

新しいサークルを作る。口では誰でも言えます。だけ

ど、本当に動いて、募集をして、ちらしを作って、勧

誘をやって、自分が卒業して部長を退任するまでにメ

ンバーをしっかり増やすというところまでやるかと言

ったら、そこまで考えないです。若い人たちは、最初

の突っかかりのアイデアはいいんです。「こんなんいい

ですよ」「こんなんいいですよ」と。そんなのいいから

最後までやれよという意味では、例えば、店を1軒ち

ゃんと責任を持ってやれとか。 

 実は、僕、フジロックに毎年出店してるんです。今

年のフジロックは、新卒の社員だけで店をやらせよう

と思っているんです。うちはフジロックに毎年出店し

ているのですが、そのフジロックの店を彼らで全部や

れば、プロジェクト感があるし、一気通貫する難しさ

も分かる。その強さが、いつか役に立つかなと。おそ

ばを売るのは大変ですよ。1 日 200 万ぐらい売る店な

ので大変ですけれども、そんなイメージです。責任を

持ってお店を1軒やるとか、プロジェクトも自分たち

だけで自己完結するとか、そういう力を持った学生さ

んがいると雇う側からしても「こいつだったらちゃん

と実績あるし任せられるな」「おもしろいな」と思える。

何かを最初から最後まできちんとやり切る。創生学部

の学生さんには、いいところだけではなくて嫌なこと

も含めてやり切ったかどうかというようなものを求め

ます。 

 田中 先ほどのお話を聞いて感心したのは、新しい

ものを作るということは抵抗勢力と戦うということで

すよね。それで粘り強いとか、打たれ強いとか。クリ

エイトと言うと何もないきれいなところから生み出す

イメージだけれども、生み出せば生み出したなりにそ

れに対して反発する人も出るわけですよね。そことい

かに調整するのか。 

 井口 カフェの仕事もそうなんです。女の子はみん

な、カフェの仕事をしたいと言うでしょう。カフェの

仕事はコーヒーを出すだけじゃないから。掃除もすれ

ば、トイレ掃除もするし、お客さんの食べ残しも片付

けなければいけないし、在庫管理もしなきゃいけない

しと見えないバックヤードの地味な仕事が8割でしょ

う。地方創生とかデザインもそうですよね。結局、楽

しい仕事はほんの1割です。 

 だけど、8割、9割、結婚生活とは言わないですけれ

ども、そうじゃないですか。結婚生活だって結婚する

瞬間はキラキラしているかもしれないけれども、後は

どう耐えるか、どう我慢するかみたいなものと一緒で

す。僕は、マイナスのマネジメントもすごく大事だと

思います。 

 地域作りなんて本当に我慢強い人じゃないとやらな

い。僕は、地域のことをやりたいとよく言われます。

地域おこし協力隊みたいなので来た人が「うちも地域

で井口さんみたいなことをやりたいです」と言います

が、僕は「いいけど、少なくとも8年間この場所に残

ってやり切る気ありますか。8 年間残れないんだった

ら地域のことなんかやらないほうがいいですよ」と言

っています。皆さん、3年我慢できないです。だけど、

8 年間ぐらいやる気持ちがなかったら地域のことなん

てやってはいけないんです。中途半端に「おじいちゃ

ん、おばあちゃん、頑張ってね」「お野菜手伝うよね」

みたいのをやったって、1 年でなくなるんだったら、

このおじいちゃんにとっては不幸ですよ。「何だ、相手

にして、あの畑やってくれるから、もっとこの土地用

意したのに、何だ来年いないのか、どうするこの畑も

結局やらないほうがよかった」という話になるので、

中途半端に地域とかそういうものを言わないほうがい

いですよね。 

 地元の人は、すごく期待をしているのに彼らは表面

しか見ていなかった。僕は、それを見ていて痛々しい

んです。やるなら8年ぐらい我慢しろと。その根性が

ないんだったら、地域なんかやらなくていいから、自
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分の会社をまずしっかりやるべきじゃないか。そこは、

すごくギャップを感じます。僕は、いつも8年と言っ

ています。 

地地方方のの行行政政主主体体同同士士がが連連携携すするる上上ででのの問問題題点点  

 田中 もう一つ質問いいですか。行政を越えていろ

いろとやられていますが、行政同士を結び付けること

はしなくてもいいのでしょうか。 

 井口 行政同士は結び付けたほうがいいです。 

 田中 いいですよね。 

 井口 でも、結び付けたって1年もしたら、また離

れるんです。常に離れる生きものなんです。 

 藤巻 人事ローテーションがあるからですかね。 

 井口 会社もそうですけれども、自分のセクション

だけでコミュニケーションを取らないでやったほうが

楽なんです。相互コミュニケーションを取るというの

は。トップは、ある意味、破壊者ですから「このセク

ションを壊してこのセクションと一緒にするよ」と。

この人たちは嫌ですよ。「ええ、なんでやらなきゃいけ

ないの？」と。これをやるからイノベーションなんで

す。トップは、これができるんです。だけど、トップ

が足を引いた瞬間セクショナリズムになるんです。大

企業なんかみんなそうですよね。トップの関与が低く

なるからセクショナリズムが出てくるんです。 

 雪国観光圏なんて、僕が辞めた瞬間に2年も経たな

いうちにバラバラになると思います。 

 田中 そこを、行政を、どうまとめたらいいですか。 

 藤巻 1 人中心的な人がいないといけないというこ

とでしょうか。私は経営学の専門ではないのでワード

の使い方が正しいのかどうかは分かりませんが、イタ

リアだとデザイン・ドリブン・イノベーション6という

言葉があるそうです。まずデザインありきで、それで

しっかりとドライブしてイノベーションを起こしてい

く。既存のいろいろな地域観光資源を使って「意味づ

け」をしていく。そういうものの中心になるデザイン

が、今、社長さんが提唱しているような雪国観光圏で

あったり、そういうものを一貫して主張をして導いて

 
 

6 デザイン・ドリブン・イノベーション（Design Driven Innovation）
は、ミラノ工科大学のVerganti教授によって提唱された概念で、製品

に新しい「意味」を与えることによって生じるイノベーションと定義

されている。ここでいう「意味」とは、ユーザーが製品を購入する理

由、製品の体験から得られる価値などを指す。従来のイノベーション

は主に「テクノロジープッシュ・イノベーション」（技術の躍進）か

「マーケットプル・イノベーション」（ユーザー志向）であった。こ

くれるような人、そういう存在が重要なのではないか

と。 

 井口 そこで思うのが、大地の芸術祭の北川フラム

さんです。北川フラムさんもある意味、デザイン・ド

リブン・イノベーションです。極端なことを言うとあ

れも20年ぐらい経っています。でも、フラムさんが途

中で、5 年で、あれを引いてしまったら、何にも残ら

なかったはずなんです。 

 デザイン・ドリブン・イノベーションは結果論であ

って、一番重要なのは北川フラムさんが 20 年間ずっ

と携わり続けられるかということです。彼は、常にい

ろいろなものに対してチャチャを入れるわけです。も

ちろん、反発も多いです。だけど、言い続けているわ

けです。だから、僕は、北川フラムさんのセンスとい

うよりは、北川フラムさんの意地のほうが重要なので

はないかなと思うんです。 

 藤巻 「ドリブン」は「意地」なんですよね。 

 井口 意地ですよ。 

 藤巻 強い意志がないと。 

 井口 デザインでもイノベーションでもないドリブ

ンという意地ですよね。それが一番重要な気がします。 

 藤巻 学生たちに何かを伝えるにあたっても、研究

論文の題目を決めるにあたっても、一つの言葉が必要

なのではないかという感じがします。言葉がないとす

ぐ忘れてしまうような感じがして、この言葉を中心に

してイメージを膨らませていくというのもあるかもし

れない。 

 井口 僕は専門ではないので分からないですけれど

も。さっきおっしゃったように雪国観光圏は、僕が辞

めてしまった途端に終わるんです。それは、まだまだ

組織としてマネジメントできていないからです。いわ

ゆる、ガバナンスがあるわけじゃないんです。僕の意

地でギューッとデザイン・ドリブンしているわけです。

僕が今やっているのは、このギューッとやったテンシ

ョンを僕が手を離してもちゃんと回る仕組みを作らな

ければいけない。 

 そのために一番重要なのは宿泊税なんです。 

れに対して、デザインドリブン・イノベーションは、人々に対して今

までにない体験を提供するという新たな「意味」の付与によるイノベ

ーションであるとされる。例として、任天堂のWiiはゲームの楽しさ

を再定義したことを挙げている。 
Verganti, R, Design Driven Innovation, Harvard Business Press, 2009；
佐藤典司監訳、岩谷昌樹・八重樫文監訳・訳、立命館大学経営学部

DML訳、『デザイン・ドリブン・イノベーション』、2012年。 
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地地方方創創生生教教育育へへのの示示唆唆  

 田中 お聞きしてもいいですか。一応、創生学部は

クリエイト、まさに創生がキーワードになっていて、

そういう学生を育てたいと思っているのですが、社長

さんから見て今の大学生にこういうものを求めるとか、

大学院でこういうことをやってほしいというものはあ

りますか。 

 井口 創生って、ある意味、スタートからゴールま

で全部ですから、それをやるには一番に情熱がないと

いけないし、気持ちもなければいけないし、根気強さ

が必要だと思います。創生って、何だかんだ言って、

一人の人がしっかり全部やらないとならないんです。

パーツパーツでは地方創生にならない。何でもそうで

すけれども、イノベーションや起業でもやっぱり背筋

が大事で、それは、結局、最初から最後まで一人の人

がやり切った上でいろいろな人たちが関わってきて肉

付けをする。雪国観光圏で代表がコロコロ変わったら、

こんなのないです。僕が、ぶれずにずっとやっている

から、周りがペタペタくっついてくれるわけです。 

 僕は、地方創生を目指す学生さんを考えたときに一

気通貫してやり切る強さ。例えば、大学の中で自分で

新しいサークルを作る。口では誰でも言えます。だけ

ど、本当に動いて、募集をして、ちらしを作って、勧

誘をやって、自分が卒業して部長を退任するまでにメ

ンバーをしっかり増やすというところまでやるかと言

ったら、そこまで考えないです。若い人たちは、最初

の突っかかりのアイデアはいいんです。「こんなんいい

ですよ」「こんなんいいですよ」と。そんなのいいから

最後までやれよという意味では、例えば、店を1軒ち

ゃんと責任を持ってやれとか。 

 実は、僕、フジロックに毎年出店してるんです。今

年のフジロックは、新卒の社員だけで店をやらせよう

と思っているんです。うちはフジロックに毎年出店し

ているのですが、そのフジロックの店を彼らで全部や

れば、プロジェクト感があるし、一気通貫する難しさ

も分かる。その強さが、いつか役に立つかなと。おそ

ばを売るのは大変ですよ。1 日 200 万ぐらい売る店な

ので大変ですけれども、そんなイメージです。責任を

持ってお店を1軒やるとか、プロジェクトも自分たち

だけで自己完結するとか、そういう力を持った学生さ

んがいると雇う側からしても「こいつだったらちゃん

と実績あるし任せられるな」「おもしろいな」と思える。

何かを最初から最後まできちんとやり切る。創生学部

の学生さんには、いいところだけではなくて嫌なこと

も含めてやり切ったかどうかというようなものを求め

ます。 

 田中 先ほどのお話を聞いて感心したのは、新しい

ものを作るということは抵抗勢力と戦うということで

すよね。それで粘り強いとか、打たれ強いとか。クリ

エイトと言うと何もないきれいなところから生み出す

イメージだけれども、生み出せば生み出したなりにそ

れに対して反発する人も出るわけですよね。そことい

かに調整するのか。 

 井口 カフェの仕事もそうなんです。女の子はみん

な、カフェの仕事をしたいと言うでしょう。カフェの

仕事はコーヒーを出すだけじゃないから。掃除もすれ

ば、トイレ掃除もするし、お客さんの食べ残しも片付

けなければいけないし、在庫管理もしなきゃいけない

しと見えないバックヤードの地味な仕事が8割でしょ

う。地方創生とかデザインもそうですよね。結局、楽

しい仕事はほんの1割です。 

 だけど、8割、9割、結婚生活とは言わないですけれ

ども、そうじゃないですか。結婚生活だって結婚する

瞬間はキラキラしているかもしれないけれども、後は

どう耐えるか、どう我慢するかみたいなものと一緒で

す。僕は、マイナスのマネジメントもすごく大事だと

思います。 

 地域作りなんて本当に我慢強い人じゃないとやらな

い。僕は、地域のことをやりたいとよく言われます。

地域おこし協力隊みたいなので来た人が「うちも地域

で井口さんみたいなことをやりたいです」と言います

が、僕は「いいけど、少なくとも8年間この場所に残

ってやり切る気ありますか。8 年間残れないんだった

ら地域のことなんかやらないほうがいいですよ」と言

っています。皆さん、3年我慢できないです。だけど、

8 年間ぐらいやる気持ちがなかったら地域のことなん

てやってはいけないんです。中途半端に「おじいちゃ

ん、おばあちゃん、頑張ってね」「お野菜手伝うよね」

みたいのをやったって、1 年でなくなるんだったら、

このおじいちゃんにとっては不幸ですよ。「何だ、相手

にして、あの畑やってくれるから、もっとこの土地用

意したのに、何だ来年いないのか、どうするこの畑も

結局やらないほうがよかった」という話になるので、

中途半端に地域とかそういうものを言わないほうがい

いですよね。 

 地元の人は、すごく期待をしているのに彼らは表面

しか見ていなかった。僕は、それを見ていて痛々しい

んです。やるなら8年ぐらい我慢しろと。その根性が

ないんだったら、地域なんかやらなくていいから、自
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分の会社をまずしっかりやるべきじゃないか。そこは、

すごくギャップを感じます。僕は、いつも8年と言っ

ています。 

地地方方のの行行政政主主体体同同士士がが連連携携すするる上上ででのの問問題題点点  

 田中 もう一つ質問いいですか。行政を越えていろ

いろとやられていますが、行政同士を結び付けること

はしなくてもいいのでしょうか。 

 井口 行政同士は結び付けたほうがいいです。 

 田中 いいですよね。 

 井口 でも、結び付けたって1年もしたら、また離

れるんです。常に離れる生きものなんです。 

 藤巻 人事ローテーションがあるからですかね。 

 井口 会社もそうですけれども、自分のセクション

だけでコミュニケーションを取らないでやったほうが

楽なんです。相互コミュニケーションを取るというの

は。トップは、ある意味、破壊者ですから「このセク

ションを壊してこのセクションと一緒にするよ」と。

この人たちは嫌ですよ。「ええ、なんでやらなきゃいけ

ないの？」と。これをやるからイノベーションなんで

す。トップは、これができるんです。だけど、トップ

が足を引いた瞬間セクショナリズムになるんです。大

企業なんかみんなそうですよね。トップの関与が低く

なるからセクショナリズムが出てくるんです。 

 雪国観光圏なんて、僕が辞めた瞬間に2年も経たな

いうちにバラバラになると思います。 

 田中 そこを、行政を、どうまとめたらいいですか。 

 藤巻 1 人中心的な人がいないといけないというこ

とでしょうか。私は経営学の専門ではないのでワード

の使い方が正しいのかどうかは分かりませんが、イタ

リアだとデザイン・ドリブン・イノベーション6という

言葉があるそうです。まずデザインありきで、それで

しっかりとドライブしてイノベーションを起こしてい

く。既存のいろいろな地域観光資源を使って「意味づ

け」をしていく。そういうものの中心になるデザイン

が、今、社長さんが提唱しているような雪国観光圏で

あったり、そういうものを一貫して主張をして導いて

 
 

6 デザイン・ドリブン・イノベーション（Design Driven Innovation）
は、ミラノ工科大学のVerganti教授によって提唱された概念で、製品

に新しい「意味」を与えることによって生じるイノベーションと定義

されている。ここでいう「意味」とは、ユーザーが製品を購入する理

由、製品の体験から得られる価値などを指す。従来のイノベーション

は主に「テクノロジープッシュ・イノベーション」（技術の躍進）か

「マーケットプル・イノベーション」（ユーザー志向）であった。こ

くれるような人、そういう存在が重要なのではないか

と。 

 井口 そこで思うのが、大地の芸術祭の北川フラム

さんです。北川フラムさんもある意味、デザイン・ド

リブン・イノベーションです。極端なことを言うとあ

れも20年ぐらい経っています。でも、フラムさんが途

中で、5 年で、あれを引いてしまったら、何にも残ら

なかったはずなんです。 

 デザイン・ドリブン・イノベーションは結果論であ

って、一番重要なのは北川フラムさんが 20 年間ずっ

と携わり続けられるかということです。彼は、常にい

ろいろなものに対してチャチャを入れるわけです。も

ちろん、反発も多いです。だけど、言い続けているわ

けです。だから、僕は、北川フラムさんのセンスとい

うよりは、北川フラムさんの意地のほうが重要なので

はないかなと思うんです。 

 藤巻 「ドリブン」は「意地」なんですよね。 

 井口 意地ですよ。 

 藤巻 強い意志がないと。 

 井口 デザインでもイノベーションでもないドリブ

ンという意地ですよね。それが一番重要な気がします。 

 藤巻 学生たちに何かを伝えるにあたっても、研究

論文の題目を決めるにあたっても、一つの言葉が必要

なのではないかという感じがします。言葉がないとす

ぐ忘れてしまうような感じがして、この言葉を中心に

してイメージを膨らませていくというのもあるかもし

れない。 

 井口 僕は専門ではないので分からないですけれど

も。さっきおっしゃったように雪国観光圏は、僕が辞

めてしまった途端に終わるんです。それは、まだまだ

組織としてマネジメントできていないからです。いわ

ゆる、ガバナンスがあるわけじゃないんです。僕の意

地でギューッとデザイン・ドリブンしているわけです。

僕が今やっているのは、このギューッとやったテンシ

ョンを僕が手を離してもちゃんと回る仕組みを作らな

ければいけない。 

 そのために一番重要なのは宿泊税なんです。 

れに対して、デザインドリブン・イノベーションは、人々に対して今

までにない体験を提供するという新たな「意味」の付与によるイノベ

ーションであるとされる。例として、任天堂のWiiはゲームの楽しさ

を再定義したことを挙げている。 
Verganti, R, Design Driven Innovation, Harvard Business Press, 2009；
佐藤典司監訳、岩谷昌樹・八重樫文監訳・訳、立命館大学経営学部

DML訳、『デザイン・ドリブン・イノベーション』、2012年。 
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観観光光財財源源確確保保ののたためめのの「「宿宿泊泊税税」」導導入入のの必必要要性性とと

ＤＤＭＭＯＯ：：雪雪国国観観光光圏圏のの役役割割  

 藤巻 宿泊税、税金ですか？ 

 井口 先生のご専門の税なんです。法定外目的税を

しっかり作る。今の観光財源は、一般財源から議会承

認を得て執行されるものじゃないですか。 

 常に観光というのは、議会に文句を言われ、市長に

も気に入られないとできない予算なんです。そうする

と予算の使い方としては、すでに目的が決まっている

じゃないですか。デザイン・ドリブンじゃないんです。 

 宿泊税は、本来、お客さまからの預かり税です。海

外のDMOはみんなそうですけれども、お客さまからお

預かりした一時金をお客さまがこの地域で快適に回遊

するために投資をするものが本来の宿泊税なんです。

ヨーロッパは30億取っているんです。 

 それはなぜかと言ったら、バスにも乗るし、スキー

場にもごみがないようにしなければいけないしという

ことなんです。例えば、大地の芸術祭はあれだけやっ

ていますけれども、あれは国が手を引いてしまったら

もう続けられません。考えてみてください。十日町市

民の税金で1億円を出して、さらに十日町市役所の職

員がボランティアでやって、宿泊のほとんどが越後湯

沢温泉で、そこでお金を落とす。これってどう思いま

す？ 

 そのときに十日町は、湯沢にみんな客を取られるん

だから十日町にホテルを作ればいいという発想じゃな

いじゃないですか。本来は、湯沢に泊ったお客さんに

しっかりと負担金を払ってもらって、大地の芸術祭で

喜んでもらう。そこに対して棚田を保全するとか、臨

時交通のバスを出すとかというのが本来は正しいんで

す。 

 でも、そうなったときにそれぞれの市町村が、湯沢

は宿泊税を取ります、十日町も取りますということで

バラバラでやっていたら、十日町の芸術祭でいっぱい

お客さんが泊まっても湯沢の温泉通りがきれいになる

だけ、スキー場のロープ塔を塗り直すだけになってし

まうわけです。 

 だから、僕は、広域でやる意味は、広域で取ること

によって自治体の依存度を少なくして、依存度が少な

くなった代わりに宿泊税を執行するためのDMOという

組織が必要なんです。僕は、それを目指しています。 

 県になってしまったら、今度は県知事とか県議会な

んです。市町村になったら市町村議会と首長なんです。

でも、雪国観光圏のいいところは、行政のコミットも

緩いけれども、横並びだから誰一人マウントを取られ

ないわけです。だから、僕は、こういう一つの文化圏

でちゃんとDMOを作って広域で宿泊税を取る仕組みで

ガバナンスを効かす。それがあったら、僕がいなくな

ってもベースの人件費ぶんぐらいは、そこでしっかり

担保できるし、仕組みができる。お客さまから預かっ

たお金に対する再投資という考え方であれば、きちん

と満足度調査をしてマーケティングデータを取ってデ

ータ化することができるし、どこに投資をするか論理

的な判断ができる。 

 でも、今みたいな仕組みだったら、町長の気分一つ

で予算が決まっているんです。鉛筆をなめてパッパッ

パです。 

 藤巻 基本的なことを知らなくて申し訳ないのです

が、雪国観光圏はNPO組織なんですか。 

 井口 一般社団法人です。 

 藤巻 持分がない、出資者のいない組織ですね。じ

ゃあ、理事などは、それぞれの自治体の人たちが関わ

っているのでしょうか。 

 井口 ちょっと紛らわしいのですが、雪国観光圏推

進協議会というのがあるんです。推進協議会というの

は、行政側の任意団体です。一般社団法人雪国観光圏

は、僕らみたいな民間人の組織です。 

 行政と民間のハイブリッドです。推進協議会から委

託金で700 万もらっていますが、700 万では人が雇え

ないので自分たちがボランティアでやっているという。 

 藤巻 財源を今後どうするかですよね。マウントを

取られないようにDMOで自由に使えるお金を。 

 井口 僕のノウハウをきちんと伝えるための仕組み

をつくらなければいけない。それをDMOとかDMCと言

うと稼ぐ組織という話になってしまう。稼ぐ組織だっ

たら商売じゃんと。「道の駅の指定管理を受ければいい

じゃん」と言いますけれども、道の駅の指定管理をし

た瞬間にそっちのほうに商売が行ってしまう。本来で

あればDMOとDMC(Destination Management Company)

で分けて考えなければいけない。稼ぐ組織というより

は、もう少し中長期ビジョンの、昔で言う TMO、タウ

ンマネジメントをしっかり考えるような役割の組織体

が日本にない限りは、この国はいつまで経っても観光

後進国。要するに首長さんと議会のドロドロの政治の

話で終わってしまいます。めちゃくちゃ予算を無駄に

しているんです。 

 この地域で5 億円なんですよ。5 億円を一気にやっ

たらどんなことができるのか。みんな何とか祭りをや

っているわけです。くだらないちらしで町長が挨拶し
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て終わりです。湯沢では、8000万の予算がみんな花火

に消えていきます。 

 藤巻 世界一の花火の技術がありますからね。どこ

も花火でもやろうかなみたいな。 

 井口 それは、みんながみんな自分のテリトリーの

予算を要求するとそうなってしまう。マーケティング

データに基づいた集中と選択をできるのがDMOなんで

す。 

 でも、そのDMOをさせるためには、市町村の財源に

依存しない新たな法定外目的税がない限りは、首長が

変わった途端に「そんな負担金は認めないぞ」という

話になるわけです。難しいです。 

 藤巻 難しいですね。 

 井口 既存税の入湯税のかさ上げをするかとか、い

ろいろ考えますが、入湯税だけだと温泉事業者だけの

課税負担になってしまうので、なかなか難しいんです。

僕は地方創生を考えるのであれば、地方創生を執行す

る組織とその財源も一緒に考えなければいけない。 

 将来的に本当に宿泊税みたいなものができてDMOが

ちゃんと組織として担ったときに、これをマネジメン

トできる人材というのが必要かもしれないです。きち

んとマーケティングデータに基づいた意思決定だとか、

公共事業の投資のこととか、民間事業者の事業をうま

くハンドリングをするためのビジネスのスキルとか、

人材育成のスキルとか、そういったことをいろいろな

分野の人たちがいて、それらがDMOで働くのなら分か

るんです。でも、今の段階では、まだ会社がないんで

す。地方創生すると言っても、僕らみたいなプレイン

グマネージャーが片手間でやるしかないんです。それ

が、僕は本当の早道かなと思います。 

 藤巻 非常にためになります。参考になる情報が多

いです。 

 井口 こんなことばっかり話しますけれども。 

藤巻 あと何か皆さん、言い足りないことはありま

せんか。 

雪雪国国観観光光圏圏ののブブラランンドドココンンセセププトト「「88000000年年前前かからら

続続くく雪雪とと共共生生ししたた文文化化」」  

 榎本 ちょっとだけ聞きたいことが。私自身は、古

民具とか、古い写真、町の中に集まっているものを集

めてきて、それを再編集して町のアイデンティティを

 
 

7 「なじょもん」は、農と縄文の体験実習館（所在地：新潟県中魚沼郡

再検討していくみたいな仕事をしていますが、どちら

かというとお金に直結はしない、商売にはならないよ

うな公共事業としての文化事業の保護などの文化行政

の側の人間ですけれども、そういう方面だとそのとき

のマーケティングだけではない、長期的な視点と観光

に直結しないものも大事にしなければいけないところ

があります。 

 今、学芸員の資格などの再検討もされていますが、

博物館とかを観光に役立てよう、役立てればいいので

すけれども、その視点と相いれない部分も文化施設と

してはなくてはいけないところもあります。 

 井口さんとしては、行政がやる文化施設、文化行政

というか、そういうものと雪国観光圏のような商売を

している人たちの集まりとでどう分業していくという

か、どんなふうに協力関係を築いていくのが幸せにな

るというか。 

 井口 ありがとうございます。それは、めっちゃ大

好きな質問なんです。さっき言った雪国観光圏の8000

年前から続く雪と共生した文化のブランドコンセプト

は、実は、学芸員チームで作ったんです。 

 榎本 そうなんですね。 

 井口 「なじょもん」7という文化施設の佐藤館長を

座長にして、7 市町村の学芸員を集めて、雪国観光圏

の中で雪国文化ワーキンググループというものを作り

ました。そこへ僕は、この地域が世界唯一無二と言え

る学術的根拠を示してくれとオーダーしました。それ

を1年間議論した結果、この地域は雪と共生してきた

文化だろうという議論になったんです。学芸員とか文

化的な部分は、これははっきり言いますけれども、観

光で言うと一番重要な部分なんです。これがブランド

コンセプトなんです。これがしっかりあった上で、わ

れわれみたいな産業をどう形にするか。だけど、文化

というのは端っこにいるわけではなくて、一番中心に

いなければいけないことなんです。そのリスペクトが

ない限りは、いろいろなものが組み合わないんです。 

 僕らは雪国の文化が軸にあるから、さっき言った、

酒造りの産業と観光と農業と人づくり、人の暮らしも

みんなここに紐づけるからぶれないんです。でも、こ

れを観光文脈、文化文脈、農業文脈とやったら、全部

バラバラなんです。文化は、一番底辺にあってしっか

り支えるもの。これにもっと意識を持ってほしいです

ね。 

津南町大字下船渡乙835番地） 
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観観光光財財源源確確保保ののたためめのの「「宿宿泊泊税税」」導導入入のの必必要要性性とと

ＤＤＭＭＯＯ：：雪雪国国観観光光圏圏のの役役割割  

 藤巻 宿泊税、税金ですか？ 

 井口 先生のご専門の税なんです。法定外目的税を

しっかり作る。今の観光財源は、一般財源から議会承

認を得て執行されるものじゃないですか。 

 常に観光というのは、議会に文句を言われ、市長に

も気に入られないとできない予算なんです。そうする

と予算の使い方としては、すでに目的が決まっている

じゃないですか。デザイン・ドリブンじゃないんです。 

 宿泊税は、本来、お客さまからの預かり税です。海

外のDMOはみんなそうですけれども、お客さまからお

預かりした一時金をお客さまがこの地域で快適に回遊

するために投資をするものが本来の宿泊税なんです。

ヨーロッパは30億取っているんです。 

 それはなぜかと言ったら、バスにも乗るし、スキー

場にもごみがないようにしなければいけないしという

ことなんです。例えば、大地の芸術祭はあれだけやっ

ていますけれども、あれは国が手を引いてしまったら

もう続けられません。考えてみてください。十日町市

民の税金で1億円を出して、さらに十日町市役所の職

員がボランティアでやって、宿泊のほとんどが越後湯

沢温泉で、そこでお金を落とす。これってどう思いま

す？ 

 そのときに十日町は、湯沢にみんな客を取られるん

だから十日町にホテルを作ればいいという発想じゃな

いじゃないですか。本来は、湯沢に泊ったお客さんに

しっかりと負担金を払ってもらって、大地の芸術祭で

喜んでもらう。そこに対して棚田を保全するとか、臨

時交通のバスを出すとかというのが本来は正しいんで

す。 

 でも、そうなったときにそれぞれの市町村が、湯沢

は宿泊税を取ります、十日町も取りますということで

バラバラでやっていたら、十日町の芸術祭でいっぱい

お客さんが泊まっても湯沢の温泉通りがきれいになる

だけ、スキー場のロープ塔を塗り直すだけになってし

まうわけです。 

 だから、僕は、広域でやる意味は、広域で取ること

によって自治体の依存度を少なくして、依存度が少な

くなった代わりに宿泊税を執行するためのDMOという

組織が必要なんです。僕は、それを目指しています。 

 県になってしまったら、今度は県知事とか県議会な

んです。市町村になったら市町村議会と首長なんです。

でも、雪国観光圏のいいところは、行政のコミットも

緩いけれども、横並びだから誰一人マウントを取られ

ないわけです。だから、僕は、こういう一つの文化圏

でちゃんとDMOを作って広域で宿泊税を取る仕組みで

ガバナンスを効かす。それがあったら、僕がいなくな

ってもベースの人件費ぶんぐらいは、そこでしっかり

担保できるし、仕組みができる。お客さまから預かっ

たお金に対する再投資という考え方であれば、きちん

と満足度調査をしてマーケティングデータを取ってデ

ータ化することができるし、どこに投資をするか論理

的な判断ができる。 

 でも、今みたいな仕組みだったら、町長の気分一つ

で予算が決まっているんです。鉛筆をなめてパッパッ

パです。 

 藤巻 基本的なことを知らなくて申し訳ないのです

が、雪国観光圏はNPO組織なんですか。 

 井口 一般社団法人です。 

 藤巻 持分がない、出資者のいない組織ですね。じ

ゃあ、理事などは、それぞれの自治体の人たちが関わ

っているのでしょうか。 

 井口 ちょっと紛らわしいのですが、雪国観光圏推

進協議会というのがあるんです。推進協議会というの

は、行政側の任意団体です。一般社団法人雪国観光圏

は、僕らみたいな民間人の組織です。 

 行政と民間のハイブリッドです。推進協議会から委

託金で700 万もらっていますが、700 万では人が雇え

ないので自分たちがボランティアでやっているという。 

 藤巻 財源を今後どうするかですよね。マウントを

取られないようにDMOで自由に使えるお金を。 

 井口 僕のノウハウをきちんと伝えるための仕組み

をつくらなければいけない。それをDMOとかDMCと言

うと稼ぐ組織という話になってしまう。稼ぐ組織だっ

たら商売じゃんと。「道の駅の指定管理を受ければいい

じゃん」と言いますけれども、道の駅の指定管理をし

た瞬間にそっちのほうに商売が行ってしまう。本来で

あればDMOとDMC(Destination Management Company)

で分けて考えなければいけない。稼ぐ組織というより

は、もう少し中長期ビジョンの、昔で言う TMO、タウ

ンマネジメントをしっかり考えるような役割の組織体

が日本にない限りは、この国はいつまで経っても観光

後進国。要するに首長さんと議会のドロドロの政治の

話で終わってしまいます。めちゃくちゃ予算を無駄に

しているんです。 

 この地域で5 億円なんですよ。5 億円を一気にやっ

たらどんなことができるのか。みんな何とか祭りをや

っているわけです。くだらないちらしで町長が挨拶し
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て終わりです。湯沢では、8000万の予算がみんな花火

に消えていきます。 

 藤巻 世界一の花火の技術がありますからね。どこ

も花火でもやろうかなみたいな。 

 井口 それは、みんながみんな自分のテリトリーの

予算を要求するとそうなってしまう。マーケティング

データに基づいた集中と選択をできるのがDMOなんで

す。 

 でも、そのDMOをさせるためには、市町村の財源に

依存しない新たな法定外目的税がない限りは、首長が

変わった途端に「そんな負担金は認めないぞ」という

話になるわけです。難しいです。 

 藤巻 難しいですね。 

 井口 既存税の入湯税のかさ上げをするかとか、い

ろいろ考えますが、入湯税だけだと温泉事業者だけの

課税負担になってしまうので、なかなか難しいんです。

僕は地方創生を考えるのであれば、地方創生を執行す

る組織とその財源も一緒に考えなければいけない。 

 将来的に本当に宿泊税みたいなものができてDMOが

ちゃんと組織として担ったときに、これをマネジメン

トできる人材というのが必要かもしれないです。きち

んとマーケティングデータに基づいた意思決定だとか、

公共事業の投資のこととか、民間事業者の事業をうま

くハンドリングをするためのビジネスのスキルとか、

人材育成のスキルとか、そういったことをいろいろな

分野の人たちがいて、それらがDMOで働くのなら分か

るんです。でも、今の段階では、まだ会社がないんで

す。地方創生すると言っても、僕らみたいなプレイン

グマネージャーが片手間でやるしかないんです。それ

が、僕は本当の早道かなと思います。 

 藤巻 非常にためになります。参考になる情報が多

いです。 

 井口 こんなことばっかり話しますけれども。 

藤巻 あと何か皆さん、言い足りないことはありま

せんか。 

雪雪国国観観光光圏圏ののブブラランンドドココンンセセププトト「「88000000年年前前かからら

続続くく雪雪とと共共生生ししたた文文化化」」  

 榎本 ちょっとだけ聞きたいことが。私自身は、古

民具とか、古い写真、町の中に集まっているものを集

めてきて、それを再編集して町のアイデンティティを

 
 

7 「なじょもん」は、農と縄文の体験実習館（所在地：新潟県中魚沼郡

再検討していくみたいな仕事をしていますが、どちら

かというとお金に直結はしない、商売にはならないよ

うな公共事業としての文化事業の保護などの文化行政

の側の人間ですけれども、そういう方面だとそのとき

のマーケティングだけではない、長期的な視点と観光

に直結しないものも大事にしなければいけないところ

があります。 

 今、学芸員の資格などの再検討もされていますが、

博物館とかを観光に役立てよう、役立てればいいので

すけれども、その視点と相いれない部分も文化施設と

してはなくてはいけないところもあります。 

 井口さんとしては、行政がやる文化施設、文化行政

というか、そういうものと雪国観光圏のような商売を

している人たちの集まりとでどう分業していくという

か、どんなふうに協力関係を築いていくのが幸せにな

るというか。 

 井口 ありがとうございます。それは、めっちゃ大

好きな質問なんです。さっき言った雪国観光圏の8000

年前から続く雪と共生した文化のブランドコンセプト

は、実は、学芸員チームで作ったんです。 

 榎本 そうなんですね。 

 井口 「なじょもん」7という文化施設の佐藤館長を

座長にして、7 市町村の学芸員を集めて、雪国観光圏

の中で雪国文化ワーキンググループというものを作り

ました。そこへ僕は、この地域が世界唯一無二と言え

る学術的根拠を示してくれとオーダーしました。それ

を1年間議論した結果、この地域は雪と共生してきた

文化だろうという議論になったんです。学芸員とか文

化的な部分は、これははっきり言いますけれども、観

光で言うと一番重要な部分なんです。これがブランド

コンセプトなんです。これがしっかりあった上で、わ

れわれみたいな産業をどう形にするか。だけど、文化

というのは端っこにいるわけではなくて、一番中心に

いなければいけないことなんです。そのリスペクトが

ない限りは、いろいろなものが組み合わないんです。 

 僕らは雪国の文化が軸にあるから、さっき言った、

酒造りの産業と観光と農業と人づくり、人の暮らしも

みんなここに紐づけるからぶれないんです。でも、こ

れを観光文脈、文化文脈、農業文脈とやったら、全部

バラバラなんです。文化は、一番底辺にあってしっか

り支えるもの。これにもっと意識を持ってほしいです

ね。 

津南町大字下船渡乙835番地） 
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 僕は、これも講演でよく話をするのですけれども、

観光というのはコンテンツなんです。文化はストーリ

ーなんです。お酒がおいしいとか、魚沼産コシヒカリ

は、コンテンツですよね。コンテンツがなかったらマ

ネタイジングはできないんです。だけど、うまいコシ

ヒカリという企画をしたら全国でもあるし、うまいお

酒も新潟以外にいくらでもある。だけど、八海醸造さ

んのお酒は雪の暮らしに基づいて作られたお酒だから

端麗辛口なんだと言える。おいしいかまずいかではな

く、そこにある意味合いじゃないですか。 

 藤巻 それがまさにデザイン・ドリブン・イノベー

ションでしょうか。そこに新しい意味を見出すという

ことですかね。 

 井口 酒というコンテンツだけであれば、「八海山は

水みたいでうまくないね」です。だけど、雪と共生し

た文化から生まれた酒。われわれの雪国ガストロノミ

ー（仏: gastronomie、gustronomy）も雪国の暮らしを

表現してきた料理ということであれば、一見違うもの

だけれども、ベースのストーリーが一緒だとそれがお

互いの相関関係と付加価値なんです。これが雪国観光

圏の一番のイノベーションなんです。 

 この文化を深掘りするという作業は、われわれみた

いな観光の人間で薄っぺらい知識だと嘘っぽいんです。

僕は学芸員さんとずっと議論をしてきたので予備知識

もたくさんあるけれども、本来であれば、これを学芸

員の先生方が世界に通用する価値としてしっかり深掘

りをする。旅館の人間って意外と知らないんです。建

物の文化から家づくり、職も全部つながっているんだ

ということを語れる人を作るのが文化行政の大事なこ

とであって、これ単体で商売をしてはいけない。単体

はコンテンツでしかないんです。 

 だけど、このコンテンツに付加価値を付けるのは文

化なんです。だから、その役割が違うというか、本来、

一番の観光のストーリーテラーは学芸員のはずなんで

す。そこをどう組み合わせるかというのは、もしかし

たらセクションで分かれてしまっているので、それを

トータルプロデュース、デザイン・ドリブンでそろえ

なければいけない。 

伝伝統統文文化化をを観観光光資資源源ととししてて活活かかすすににはは  

 藤巻 学芸員と産業界との関わりが希薄なのかもし

れませんね。本来であれば、しっかり中心に据えてそ

ういうストーリーを立てられる人だと。 

 井口 もし、ご視察に来るのであれば、佐藤さんを

ご紹介します。彼がいたから雪国観光圏ができたんで

す。 

 榎本 実を言うと私は奥会津なので。今、奥会津で

赤坂憲雄さんと一緒に奥会津デジタルミュージアムの

立ち上げをやっています。今、あそこも五つ町村の枠

組みを超えて、観光というよりは、先に文化行政のほ

うをつなげてしまおうというのをやっている最中です。 

 井口 雪国ですよね。 

 榎本 そうですね。同じ雪国で。 

 井口 只見町に一回講演で行ったことがあります。 

 榎本 縄文時代からの暮らしがあって、非常によく

似たところです。ただ、人口が少なくて、かなり交通

も不便なので、なかなか難しいけれども、逆に伝統的

な生活は今もかなり生きているところです。 

 井口 そのハイブリッドが重要なんです。さっき言

った人口の規模感は重要で、イノベーションを起こす、

女王バチみたいな才能を持った人は 10 万人のうちの

ごく一部なんです。いかに 10 万人のサンプルを作る

かが重要で、その 10 万人を巻き込んだプロジェクト

をやろうと思ったら、たぶん、ポチポチ出てくるけれ

ども、奥会津の400人の集落でやろうと言っても、そ

れは苦しいんです。 

 榎本 そうなんです。私の一番のところは 2000 人

を切ってしまっていて、5 町村合わせてもたぶん1 万

人行かないんです。そこが厳しい。 

 井口 そこは逆に外部の力で。10万人というわけに

はいかないけれども、その意識のある人、地元の人だ

けではなくイノベーションの種を持った人たちをいか

に集めてくるか。 

 榎本 高度成長期に外へ出たけれども、地元に思い

入れがある人がたくさんいるので、そういう人たちを

引き込む必要があるのではないかと最近、思っていま

す。今年のプロジェクトは町から出た若いデザイナー

に入ってもらったりしましたが、そういうことで何と

かできないかなと思っています。でも、なかなかやっ

ぱり難しいです。 

 井口 そうですね。でも、僕がほしいのは僕らみた

いな実業者なんです。自分で形にして組織を動かせて、

最終的に外貨を持って来れる。とりあえず、うち1軒

でシュートが打てるじゃないですか。シュートまで打

てるプレイヤーがいっぱいいないと。デザイナーさん

がいっぱいいても誰がシュートを打つのかと言えば、

うちには観光施設がないからと。デザイナーは、アシ

ストはできるんです。だけど、シュートを決めるのは

実業者なので、いかに商売をする人というか、作れる
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人を作るか。 

 行政の人は皆さん、僕らは分野が違うからと考えな

いけれども、何だかんだ言ってもシュートを打つ人は

重要なんです。 

 藤巻 数から言うと実業家になれるような人は本当

に少ないですよ。大学の経済学部や経済科学部でも、

自分で事業を志す人は本当にわずかです。在学中に事

業を始める人もいますけれども、ごくわずかです。 

事事業業デデザザイインンのの検検証証とと展展開開  

 井口 僕の場合、臨床データと言っていますが、自

分の事業を通じて臨床データを取って、こういう仮説

が成り立つなと思ったことを雪国観光圏に展開してい

るんです。そんなやり方をして、うちのノウハウを全

部皆さんにお配りしています。ただ、実際には皆さん

やれないです。そんなにスタッフの数もいないのでや

れないけれども、それを仮説検証してみる。雪国観光

圏で見えた、さっき言ったデザイナーさんのロジック

を自分のところで小さくやってみて、「この仮説、成り

立つ」と思ったときに広く事業をしていく。だから、

うちの会社はラボみたいなものなんです。 

 藤巻 まさに研究所という感じですね。 

 井口 だから、さっき言ったイノベーションを作る

という意味においては、人が集う場所も必要ですけれ

ども、それをラボ的に、シュートまで持っていく。補

助金を使ったモニターツアーではなく、きちんとビジ

ネスに落とし込んで事業をやって、それをまた仲間に

展開するという、この三つの活用。 

 藤巻 仮説の検証に、プロトタイプを作ってやると

いうことですか。 

 井口 これはうち1軒ではなくて一緒にプロトタイ

プを作って仲間に展開する。地方創生という文脈であ

まり考えたことがなかったのですけれども、あえてそ

の文脈で考えることもできるかと。 

 藤巻 何かサイクルがありますよね。実験的にやっ

てみて、試行的にやってみて、うまくいったらまた繰

り返して。 

 井口 何かそんな感じはします。何となく組織的に

そうなっています。 

 藤巻 無意識のうちに、あるいは意識的にやってき

たのでしょうけれども、それが徐々に形になってきて

 
 

8 岩佐十良氏は、株式会社自遊人、雪国A級グルメプロデューサー。チ

いるということなのでしょうか。 

 井口 そうですね。これは、僕が最初からデザイン

したのではなく、動いていたら結果論的にこういうこ

とになった。そういう意味で、今の仮説はすごく自信

があるというか。 

 渡邊 海外のいろいろなところを見て歩いたとおっ

しゃっていたときに、スペインが出てきましたが、あ

そこの例がすごく念頭にあるとか、あそこでやってい

たことをこの文脈で展開してみようみたいなものはあ

りますか。 

 井口 今、新潟に日本海美食旅があるじゃないです

か。日本海ガストロノミー。あれは僕らがスペインの

サン・セバスチャンにローカルガストロノミーの研修

で行った後に、雪国観光圏のコンセプトを雪国ガスト

ロノミーと命名して事業をやったことを新潟県観光協

会がまねさせてくれと言ってやっています。 

 渡邊 なるほど。 

 井口 岩佐さん8と一緒に行って、これが僕らの魚沼

の価値を上げるサン・セバスチャンモデルだよねと言

っていました。その次の年に八海醸造の社長さんと岩

佐さんとフランスのブルゴーニュ地方に一緒に行って、

魚沼でブルゴーニュみたいな牧歌的な過ごし方をしよ

うということで、うちの「ryugon」で自転車を使った

田んぼポタリングを始めました。みんなで一緒に海外

に行って合宿をする。そこでいろいろ議論をして、「こ

の要素いいよね」と持ち帰ってやっています。 

 渡邊 なるほど。 

 井口 今、岩佐さんが古民家を改修していますけれ

ども、あれは僕らで一緒に行ったイタリアの「アルベ

ルト・ディフーゾ」を研究したものです。空き家をう

まく活用しながら町ごとホテルというのをイタリアで

けっこう展開していますが、これから日本で、はやる

と思います。僕らは、それを実際に視察に行って、空

き家をきちんとリノベーションして泊まれる場所、拠

点を作って地域全体としてブランドを作ろうと。3 年

前には、シチリア島にも研修に行きました。DMO の研

究はオーストリアが中心ですけれども、スキーの関係

で毎年、ツェルマットやチロル地方に行っていました。

そういう話も聞いているので、なおさら日本のDMOは

異質な感じがします。 

ーム雪国観光圏のメンバー、宿泊施設のリノベーション・料理メニュー

開発・販売促進担当。 
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 僕は、これも講演でよく話をするのですけれども、

観光というのはコンテンツなんです。文化はストーリ

ーなんです。お酒がおいしいとか、魚沼産コシヒカリ

は、コンテンツですよね。コンテンツがなかったらマ

ネタイジングはできないんです。だけど、うまいコシ

ヒカリという企画をしたら全国でもあるし、うまいお

酒も新潟以外にいくらでもある。だけど、八海醸造さ

んのお酒は雪の暮らしに基づいて作られたお酒だから

端麗辛口なんだと言える。おいしいかまずいかではな

く、そこにある意味合いじゃないですか。 

 藤巻 それがまさにデザイン・ドリブン・イノベー

ションでしょうか。そこに新しい意味を見出すという

ことですかね。 

 井口 酒というコンテンツだけであれば、「八海山は

水みたいでうまくないね」です。だけど、雪と共生し

た文化から生まれた酒。われわれの雪国ガストロノミ

ー（仏: gastronomie、gustronomy）も雪国の暮らしを

表現してきた料理ということであれば、一見違うもの

だけれども、ベースのストーリーが一緒だとそれがお

互いの相関関係と付加価値なんです。これが雪国観光

圏の一番のイノベーションなんです。 

 この文化を深掘りするという作業は、われわれみた

いな観光の人間で薄っぺらい知識だと嘘っぽいんです。

僕は学芸員さんとずっと議論をしてきたので予備知識

もたくさんあるけれども、本来であれば、これを学芸

員の先生方が世界に通用する価値としてしっかり深掘

りをする。旅館の人間って意外と知らないんです。建

物の文化から家づくり、職も全部つながっているんだ

ということを語れる人を作るのが文化行政の大事なこ

とであって、これ単体で商売をしてはいけない。単体

はコンテンツでしかないんです。 

 だけど、このコンテンツに付加価値を付けるのは文

化なんです。だから、その役割が違うというか、本来、

一番の観光のストーリーテラーは学芸員のはずなんで

す。そこをどう組み合わせるかというのは、もしかし

たらセクションで分かれてしまっているので、それを

トータルプロデュース、デザイン・ドリブンでそろえ

なければいけない。 

伝伝統統文文化化をを観観光光資資源源ととししてて活活かかすすににはは  

 藤巻 学芸員と産業界との関わりが希薄なのかもし

れませんね。本来であれば、しっかり中心に据えてそ

ういうストーリーを立てられる人だと。 

 井口 もし、ご視察に来るのであれば、佐藤さんを

ご紹介します。彼がいたから雪国観光圏ができたんで

す。 

 榎本 実を言うと私は奥会津なので。今、奥会津で

赤坂憲雄さんと一緒に奥会津デジタルミュージアムの

立ち上げをやっています。今、あそこも五つ町村の枠

組みを超えて、観光というよりは、先に文化行政のほ

うをつなげてしまおうというのをやっている最中です。 

 井口 雪国ですよね。 

 榎本 そうですね。同じ雪国で。 

 井口 只見町に一回講演で行ったことがあります。 

 榎本 縄文時代からの暮らしがあって、非常によく

似たところです。ただ、人口が少なくて、かなり交通

も不便なので、なかなか難しいけれども、逆に伝統的

な生活は今もかなり生きているところです。 

 井口 そのハイブリッドが重要なんです。さっき言

った人口の規模感は重要で、イノベーションを起こす、

女王バチみたいな才能を持った人は 10 万人のうちの

ごく一部なんです。いかに 10 万人のサンプルを作る

かが重要で、その 10 万人を巻き込んだプロジェクト

をやろうと思ったら、たぶん、ポチポチ出てくるけれ

ども、奥会津の400人の集落でやろうと言っても、そ

れは苦しいんです。 

 榎本 そうなんです。私の一番のところは 2000 人

を切ってしまっていて、5 町村合わせてもたぶん1 万

人行かないんです。そこが厳しい。 

 井口 そこは逆に外部の力で。10万人というわけに

はいかないけれども、その意識のある人、地元の人だ

けではなくイノベーションの種を持った人たちをいか

に集めてくるか。 

 榎本 高度成長期に外へ出たけれども、地元に思い

入れがある人がたくさんいるので、そういう人たちを

引き込む必要があるのではないかと最近、思っていま

す。今年のプロジェクトは町から出た若いデザイナー

に入ってもらったりしましたが、そういうことで何と

かできないかなと思っています。でも、なかなかやっ

ぱり難しいです。 

 井口 そうですね。でも、僕がほしいのは僕らみた

いな実業者なんです。自分で形にして組織を動かせて、

最終的に外貨を持って来れる。とりあえず、うち1軒

でシュートが打てるじゃないですか。シュートまで打

てるプレイヤーがいっぱいいないと。デザイナーさん

がいっぱいいても誰がシュートを打つのかと言えば、

うちには観光施設がないからと。デザイナーは、アシ

ストはできるんです。だけど、シュートを決めるのは

実業者なので、いかに商売をする人というか、作れる
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人を作るか。 

 行政の人は皆さん、僕らは分野が違うからと考えな

いけれども、何だかんだ言ってもシュートを打つ人は

重要なんです。 

 藤巻 数から言うと実業家になれるような人は本当

に少ないですよ。大学の経済学部や経済科学部でも、

自分で事業を志す人は本当にわずかです。在学中に事

業を始める人もいますけれども、ごくわずかです。 

事事業業デデザザイインンのの検検証証とと展展開開  

 井口 僕の場合、臨床データと言っていますが、自

分の事業を通じて臨床データを取って、こういう仮説

が成り立つなと思ったことを雪国観光圏に展開してい

るんです。そんなやり方をして、うちのノウハウを全

部皆さんにお配りしています。ただ、実際には皆さん

やれないです。そんなにスタッフの数もいないのでや

れないけれども、それを仮説検証してみる。雪国観光

圏で見えた、さっき言ったデザイナーさんのロジック

を自分のところで小さくやってみて、「この仮説、成り

立つ」と思ったときに広く事業をしていく。だから、

うちの会社はラボみたいなものなんです。 

 藤巻 まさに研究所という感じですね。 

 井口 だから、さっき言ったイノベーションを作る

という意味においては、人が集う場所も必要ですけれ

ども、それをラボ的に、シュートまで持っていく。補

助金を使ったモニターツアーではなく、きちんとビジ

ネスに落とし込んで事業をやって、それをまた仲間に

展開するという、この三つの活用。 

 藤巻 仮説の検証に、プロトタイプを作ってやると

いうことですか。 

 井口 これはうち1軒ではなくて一緒にプロトタイ

プを作って仲間に展開する。地方創生という文脈であ

まり考えたことがなかったのですけれども、あえてそ

の文脈で考えることもできるかと。 

 藤巻 何かサイクルがありますよね。実験的にやっ

てみて、試行的にやってみて、うまくいったらまた繰

り返して。 

 井口 何かそんな感じはします。何となく組織的に

そうなっています。 

 藤巻 無意識のうちに、あるいは意識的にやってき

たのでしょうけれども、それが徐々に形になってきて

 
 

8 岩佐十良氏は、株式会社自遊人、雪国A級グルメプロデューサー。チ

いるということなのでしょうか。 

 井口 そうですね。これは、僕が最初からデザイン

したのではなく、動いていたら結果論的にこういうこ

とになった。そういう意味で、今の仮説はすごく自信

があるというか。 

 渡邊 海外のいろいろなところを見て歩いたとおっ

しゃっていたときに、スペインが出てきましたが、あ

そこの例がすごく念頭にあるとか、あそこでやってい

たことをこの文脈で展開してみようみたいなものはあ

りますか。 

 井口 今、新潟に日本海美食旅があるじゃないです

か。日本海ガストロノミー。あれは僕らがスペインの

サン・セバスチャンにローカルガストロノミーの研修

で行った後に、雪国観光圏のコンセプトを雪国ガスト

ロノミーと命名して事業をやったことを新潟県観光協

会がまねさせてくれと言ってやっています。 

 渡邊 なるほど。 

 井口 岩佐さん8と一緒に行って、これが僕らの魚沼

の価値を上げるサン・セバスチャンモデルだよねと言

っていました。その次の年に八海醸造の社長さんと岩

佐さんとフランスのブルゴーニュ地方に一緒に行って、

魚沼でブルゴーニュみたいな牧歌的な過ごし方をしよ

うということで、うちの「ryugon」で自転車を使った

田んぼポタリングを始めました。みんなで一緒に海外

に行って合宿をする。そこでいろいろ議論をして、「こ

の要素いいよね」と持ち帰ってやっています。 

 渡邊 なるほど。 

 井口 今、岩佐さんが古民家を改修していますけれ

ども、あれは僕らで一緒に行ったイタリアの「アルベ

ルト・ディフーゾ」を研究したものです。空き家をう

まく活用しながら町ごとホテルというのをイタリアで

けっこう展開していますが、これから日本で、はやる

と思います。僕らは、それを実際に視察に行って、空

き家をきちんとリノベーションして泊まれる場所、拠

点を作って地域全体としてブランドを作ろうと。3 年

前には、シチリア島にも研修に行きました。DMO の研

究はオーストリアが中心ですけれども、スキーの関係

で毎年、ツェルマットやチロル地方に行っていました。

そういう話も聞いているので、なおさら日本のDMOは

異質な感じがします。 

ーム雪国観光圏のメンバー、宿泊施設のリノベーション・料理メニュー

開発・販売促進担当。 
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日日本本ののDDMMOOのの特特徴徴  

 井口 日本人は、つまんで、つまんで、つまんで、

考えて、頭の中に麒麟さんを作ってしまう。羽があっ

て、牙があって、首が長くてという、そんな生きもの

はいない。 

 藤巻 「鵺（ぬえ）」的な存在ですね。 

 井口 「鵺」的な存在を考えるんです。日本人は、

ポジティブに考えて「鵺」を作ってしまいますけれど

も、それぞれのパーツに要素がある。 

 渡邊 パーツを集めていいとこ取りするのではなく

て。 

 井口 本当にそう思います。海外を実際に見てヒア

リングをすると、日本のDMOは、かなり「鵺」的状態

なんです。どこをモデルにしているんだという。でも、

みんな分かっていなくて言っているんです。 

 藤巻 実際に事業をやって成功している人が、経験

で語ってくれるとすごく説得力があるんですよね。 

 井口 だから、僕は自分でやってみて、仮説でいっ

て、実際の海外の現場を見て、自分なりにそれを解釈

してやってみて、「あ、こういうことだね」というのを

体系化して形にしている。 

 藤巻 社長さんの言われたこと分かりやすく本にし

ていただけるとすごくいいなと思います。 

 井口 皆さんが本にしてくれればいいですけど。 

 藤巻 社長さんの言葉を聞いて、その場でみんなは

納得するけれども、ちょっと経つとすぐに忘れてしま

う。社長さんの話されたものを整理してレジュメか本

にすればいいかもしれません。 

 井口 今日はすごくテーマが広くて、僕も初めての

ことだったので、バラバラとしゃべってしまったので

すけれども。 

 藤巻 すごく参考になりました。ありがとうござい

ました。 

 井口 僕も勉強になりました。しゃべりながら自分

で勉強できた感じがします。 
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