
李宁品牌出事了，冤么？

李宁新品风波引发舆论风潮，市值蒸发上百亿元。如何看？李宁公司

真的是大冤种么？网友反应是集体情绪映射，李宁也曾经受益于此。

作为国内顶流的运动品牌，李宁公司（以下简称李宁）最近出了事，

而且愈演愈烈。

2022 年 9 月李宁的一场新品发布会中，某系列服饰引发部分网友质

疑，“墨绿色的军旅风设计、帽子两侧的垂布元素，再加上双肩包或

照相机的配件”，被认为“整体设计日本感过重”，不少评论表示“这

还是中国的李宁吗？”、“我们把李宁当国货，李宁把我们当大佐”。



对此，李宁官方没有回应，但李宁两位高管的社交媒体截图流出，却

暗示设计本身没有问题，来自传统元素，消费者对此缺乏了解。这一

发言，引发更多反弹，李宁股价连续大跌，10 月 17 日盘中一度跌超

13%，直到 19 日公司层面无奈道歉。

这迟到的道歉，可以说昂贵。三个交易日，市值蒸发了上百亿元。这

个事件怎么看？又是谁的责任？李宁真的是大冤种么？

情绪主导传播

网友反应为啥那么强烈？一些专业人士觉得这是网友一时过度反应，

其实这是误读了舆情气候。



冰冻三尺非一日之寒。网友的反应，本身就是这些年集体情绪积累的

映射。不少传统媒体出身的评论人士表示这些表现不理性，这没有错，

但是在今天公共舆论热门事件中，新闻伦理已经被颠覆，对错往往不

是第一位，情绪是传播的第一位元素。

在多数文化中，抑制情绪、张扬理性是政治正确，这给人一种错觉，

那就是理性应该而且可以掌控情绪，无论中国古代所谓中庸之道还是

古希腊哲学中的理性，其实都是这种思想的体现。但无论从现实还是

最新的研究来看，情绪本身是动物性之一，而人归根结底，也是动物，

难逃情绪的左右。

要深入理解这件事，可能需要回到人类的大脑结构，《情绪》等书有

不少论述。古希腊哲学家家柏拉图（Plato）曾经有一个经典模型，

灵魂被想象为一辆战车，一名骑手驾驭着两匹长着翅膀的马。这两匹

马一黑一白，秉性不同，黑马内心狡诈，鞭笞对它几乎起不到什么作

用，代表着人类的原始欲望，而白马代表了高尚的品格，正直而推崇

荣誉，只需要语言就可以引导。

而其中的关键则是骑手，他试图通过驾驭这两匹马来达到自己的目的，

甚至达到和谐，“一个有能力的御者会在白马的配合下管制黑马，从

而训练两匹马持续向前行进。”



这种骑手、黑马、白马三位一体划分方法，影响了后来的人类精神，

从宗教到科学都广受影响。直到今天，还有不少教科书都这样会将大

脑分为三个层次：首先，最深层次或者最原始的层次是爬行脑，是人

脑最古老的结构，被认为掌控最基本的生存本能，比如饥饿、捕猎、

性等；其次，中间层次属于边缘脑，也被成为“情绪”脑，控制恐惧、

愤怒、悲伤、厌恶、快乐和惊讶等情绪；最后，大脑最外面最复杂的

一层是新皮层，代表人类的理性，代表着抽象思维、语言、计算等能

力。

这个模型在强调本能情绪的地位同时，更凸显了理性的地位。而这个

模型，目前也日渐被颠覆，更新的研究表明：情绪并不仅仅和情绪脑

有关，而人类理性并不总能代替情绪做出选择。

类似的案例，我们在李宁新品事件中，当一些人对新产品感受到不快

的时候，很可能不仅是情绪脑做出了厌恶反应，甚至爬行脑也可能因

为感受到不安全感做出反应；而人的理性脑，这个时候更多是服务于

情绪脑与爬行脑，它首先判断，就此吐槽没有多大风险也没有多大成

本，其次则可能忙于为自己的不喜欢挖掘蛛丝马迹的证据，比如李宁

的高管中，不是有一个日籍华人么？

可以说，当人的情绪起到主导作用时候，人的大脑其实都调动起来，

为这个情绪所指挥，这也是很多网友对各类新闻时间热衷表态乐做键



盘审判官的功能原因。

企业应该如何做

在情绪占据舆论主场的时代，公司能做的更多是顺应和引导。

就个体而言，经济学常常强调经理性人的概念，也就说相信人会做出

理性决策。但是实际情况中，感性尤其情绪，常常会主导人们的非理

性的判断和举措。

而且，即使个体是理性的，在群体层面往往也会表现得非理性，这在

公共舆论中尤其明显，意见广场上被拥护最多的声音，往往不是最理

性的声音，而往往是最能调动人本能与情绪的声音。很多病毒传播案

例都基于这个原因，不少网上的意见领袖，也善于从这类事件中发掘

流量价值，而企业遭遇类似公关危机，往往也是因为和集体非理性狭

路相逢。

这个时候，从公司的层面，纠结对错没有太多意义。类似公共事件，

要么就是第一时间回应，但是重点也应该在安抚情绪，其次，要么就

是选择彻底不回应，毕竟时间最终过去，情绪虽然一时强烈，但是难

以一直烧脑。



就李宁的案例而言，9 月发生的事，有足够的时间来处理冷化，但是

却一直拖到 10 月中旬，酝酿成热搜，激化了矛盾。至于高管的截图，

更是充满了居高临下的说教意味，对于网友来说可以说火上浇油——

顾客就是上帝，企图教育上帝的，最后都不会太好看。

这件事有意思的地方是，李宁对于这样的情绪，不应该感到陌生，毕

竟这也曾经是李宁转型的关键助力。

众所周知，李宁品牌来自中国体操奥运冠军李宁，随着 1990 年成为

亚运会制定服装走红，此后李宁成为本土运动代表，风光过，也落寞

过，股价最低到 2 块。李宁的再次复兴，和借助年轻人情绪直接关系。

2018 年 2 月，纽约时装周“中国日”（China Day），李宁走秀系

列把“中国李宁”四个汉字直接印在衣服上，引爆各大社交媒体，成

为国潮发力的热点。李宁借此成立了“中国李宁”新品牌，股价、营

业额、利润率此后大幅上涨，这背后营销费用也大幅上涨，对于舆情

表现得非常娴熟，比如在“新疆棉”等事件中捞的钵满体满。2022

年上半年，李宁营收增长 21.7%至 124.09 亿元，毛利则较 2021 年

同期的 56.99 亿元上升 8.8%至约 62.01 亿元，突出的是，广告及市

场成本开支达 9.81 亿元，同比增长 31.38%，营收占比为 7.9%，

研发费用却为 2.49 亿元，占收入比率仅为 1.9%。



哲学家康德说审美是不带功利目的，换言之，审美是件很个人的事。

从公司层面，客户买单才最重要，过去有人觉得“中国李宁”很给力，

今天有人觉得新设计令人不快，这其实就是循环，过去的成功也是今

天失败的原因之一。自以为成功的公司的常见错误，就是想着自己很

懂消费者，甚至奢望驯化甚至教育消费者。

投资大师芒格很喜欢一句农夫谚语，“我只想知道将来我会死在哪儿，

这样我就永远不去那个地方。”这句话或许是一种提醒，某种意义上，

在大众情绪中冲浪迟早会面临反噬，这和网红人设常常崩塌的原理几

乎一样，因为情绪、偏好、思想、社会潮流几年必然一变，一个真正

有长期眼光的人或者企业，在这样的变化面前，应该时刻把风险和机

遇看成一体，摒弃短视的投机行为。


