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摘  要： 新的媒介环境和竞争模式使得组织愈发重视与公众良好关系的建立与维护， 通过与公众的双向沟通和对话形

成良好的“组织—公众”关系， 以维持和提升组织的社会形象， 助力组织在激烈的市场竞争中占据优势。宝马 MINI 遭遇公关

危机的直接原因便在于未能达成与公众的双向沟通和对话。从博弈论的角度看， 组织在进行危机公关时， 应当以维护公众认

可度与忠诚度为导向， 直面公众质疑， 疏导公众情绪， 主动担当责任， 真诚解决问题。建立良好“组织—公众”关系的关键， 
在于组织要为公众提供优质的产品或服务。
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Abstract： The new media environment and competitive model have made organizations increasingly focus 
on establishing and maintaining good relationships with the public.  Through two-way communication and dialogue 
with the public， a good organization-public relationship is formed to maintain and enhance the organization’s social 
image， and to help the organization gain an advantage in fierce market competition.  The direct reason for BMW-

MINI’s public relations crisis is the failure to achieve two-way communication and dialogue with the public.  From 
the perspective of game theory， when conducting crisis public relations， organizations should be guided by 
maintaining public recognition and loyalty， face public questioning directly， channel public emotions properly， 
take responsibility proactively， and solve problems sincerely.  The key to establishing a good organization-public 
relationship is for the organization to be able to provide high-quality products or services to the public.
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2023年4月20日， 网友爆料称上海车展宝马MINI
展台工作人员发放冰淇淋疑似区别对待中国与外国

访客。一段网络视频显示， 一位中国观展人员试图前

往展台领取冰淇淋， 工作人员表示“没了， 已经发完
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了”， 随后另一位外国人士却成功领到了冰淇淋［1］。

4 月 20 日下午， MINI 中国官方微博对此事进

行了回应， 并表示会改善管理、 加强内部培训， 努
力为每位朋友提供好的服务和体验。但从评论区

用户留言来看， 大家并不认可。甚至有网友评论

“一杯雪糕， 成功将 BMW 的中文解释由‘别摸我’

改为‘别骂我’ ‘别买我’”［2］。4 月 21 日上午， 宝马

MINI再次发布长微博道歉， 解释 MINI的本意是好

的， 而且领到冰淇淋的外国人是 MINI“非常辛苦的

同事”， 他们拿到的只是“预留的非常少的一部分”。

同时， MINI 中国还反问网友： “事件当中的两位礼

仪小姐姐也是刚刚踏入社会的年轻人， 可不可以请

大家给她们多点宽容和空间？”［3］
 但这不仅没有得到

公众的认可， 反而引发了更大的舆论关注。这种行

为被网友们质疑是转移矛盾、 避重就轻， 认为缺少

面对消费者应有的诚意， 没有直面消费者和解决其

诉求， 将一场“危机公关”变成了“公关危机”。

宝马 MINI 中国的两次回应不仅没有获得理想

的效果， 反而使事件进一步发酵， 让公众对该事件

的抨击上升到了对品牌本身的抨击。至此， 事件已

经彻头彻尾成为了一场“史诗级公关灾难”［4］， 对于

品牌形象产生了负面影响。

1　文献综述与研究问题的提出

1. 1　对于公共关系实践模式的研究

1984 年， 詹姆斯·格鲁尼格提出了公共关系实

践的新闻代理模式、 公共信息模式、 双向非对称模

式和双向对称模式［5］。其中， 前三种模式都强调用

说服来开展公关实践以实现组织目标， 而双向对称

模式则强调组织和公众之间的双向理解和双向传

播， 从而使组织和公众的利益都达到平衡。由于双

向对称模式中蕴含的平等性和均衡性有利于构建

长久、 稳定的“组织—公众”关系， 格鲁尼格认为双

向对称模式是公共关系实践的理想模式［6］。但学界

对这四种模式也有批评意见， 维弗等人通过实证研

究提供了大量范例， 证明双向对称模式很难运用于

公共关系实践［7］。也有观点认为格鲁尼格的“美国

经验”难以具有普适性［8］。

1995 年， 格鲁尼格又提出了双向实践的新对称

模式， 将媒介公关实践的情境因素纳入考察范畴， 
不再单纯将视角聚焦在“对称”上， 而是把组织和公

众放置在一个连续的整体当中， 组织和公众在相互

交流中寻找双方都可以接受的决策［9］66。双向实践

的新对称模式在一定程度上回应了上述批评， 但部

分问题仍存未解释。胡百精认为， 最严厉的指控聚

焦于卓越公关理论对权力、 利益问题的忽略， 这是

它堕入过度理想主义和乌托邦幻象的根源所在［7］。

1. 2　对于博弈论的研究

博弈论， 是研究理性智能体如何在复杂交互环境

中进行策略决策的数学理论与方法［10］2， 目的是通过

博弈让自己的利益最大化。但是基于自身利益最大

化的选择并不一定能带来集体利益的最大化， 因为在

现实的社会生活和自然界的演化中“合作”起到了关

键性作用， 从而陷入到阿尔伯特·塔克所提出的所谓

囚徒困境当中。塔克认为， 个体利己的、 非合作的、 
理性的决策会导致团体的集体不理性， 原本可能共赢

的决策在每个个体行动者理性选择后被瓦解， 造成双

输的后果［11］。马丁·诺瓦克将囚徒困境博弈放置于一

个具有网络结构的群体中， 根据合作形成的微观过程， 
总结了五个有利于合作涌现的机制［12］， 揭示了竞争与

合作是共存的关系。因此博弈中的“双赢”， 实际上是

实现整体利益的最大化， 这就要求各方主体除了考虑

自身的利益之外， 也要将他方利益以及双方博弈以及

合作的共识考虑在内。

1. 3　博弈论视角下的公共关系实践模式

博弈论为公共关系带来了更为科学的思考路径。 
“组织—公众”良好关系的建立和维护需要合作双方

的真诚、 理解、 交流和妥协。协调好组织和公众之间

的利益冲突， 在不损害双方利益的情况下， 尽可能为

两方都寻求利益最大化的决策， 这是博弈论帮助建立

良好公共关系的关键。博弈论注重沟通谈判过程中

的“循环反应”， 双方在博弈过程中只有不断修正自己

的立场才可能达成双赢的目标。

当下， 博弈论不仅在理论层面形成了较多成

果， 而且在商务谈判、 市场营销等领域也有应用。

卢卡斯曾在 1972 年提出博弈论试图为具有不同目

标取向的各方参与者提供一种理性行为上的标准

化指导［13］12-14； 墨菲于 1988 年论述了博弈论与公关

决策的关系， 指出博弈论的本质是帮助公关目标进

行排序和制定最佳战略等［13］14。国内的一些学者陆

舰认为博弈论并不能完全取代公关操作者的有价

值的本能和经验， 但能从定量的角度上对本能或经

验等进行补充， 并将之导向最佳的决策［14］。总体来

看， 在公共关系中引入博弈论的意义在于促进组织

与公众之间长期稳定的关系的建立、 维护和管理， 
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尽可能避免“双输”或“零和博弈”的局面。

本文从博弈论视角出发， 通过对于宝马 MINI
冰淇淋事件的分析， 讨论组织在危机公关应对中的

稳定性策略选择， 最终得出有效推动组织可持续发

展的路径。本文的核心观点在于， 组织在进行危机

公关时， 应当以维护公众认可度与忠诚度为导向， 
直面公众质疑、 疏导公众情绪、 主动担当责任、 真
诚解决问题。建立良好“组织—公众”关系的根本， 
是组织要能够为公众提供优质的产品或服务。

2　研究方法： 博弈模型的构建

本文首先通过构建一个组织与公众的博弈决

策树， 从博弈理论模型的角度得出组织和公众在不

同博弈关系下的损益值， 明确组织和公众的不同态

度， 达成“双赢”或者“双输”的情境选择。

2. 1　变量的设定

在变量设定方面， 发生危机的组织作为一个博

弈方， 公众作为另外一个博弈方。发生危机后， 组
织会产生一定的损失， 损失后的组织价值为K。

危机发生后， 组织在公众做出反应前回应的概

率是 P1， 保持沉默的概率是 1-P1。此时， 组织回应

的成本为 C， 消费者会获得 q1的补偿。公众接受组

织的回应的概率为 P2， 此时组织的收益为 R1； 公众

不接受组织回应的概率为 1-P2， 此时组织的损失

为 L1。在公众不接受组织的回应后， 会产生抗议， 
抗议的成本为 S1。此时， 组织回应的概率是 P3， 回
应的成本为 C1， 产生 R2 的收益。组织仍然不回应

的概率为 1-P3， 会产生 L2的损失。

对于保持沉默的组织， 组织会产生 L3 的损失。

公众接受的概率为 P4， 组织的收益为 R3； 若不接

受， 公众进行抗议， 抗议的成本为 S2， 此时组织回

应的概率是 P5， 回应的成本为 C2， 消费者会获得 q2

的补偿， 产生 R4的组织收益。组织仍然不回应的概

率为 1-P5， 会产生 L4的损失。

根据上述假设和变量设定， 构建组织和公众两

方博弈关系图， 其决策树如图  1 所示。

图  1 中的第一层是组织的决策， 当危机事件发

生后， 组织可以选择回应或保持沉默。第二层是公

众在组织做出行为后进行的接受或不接受的决策。

第三层是组织在面对公众不接受自己的回应或沉

默后进行的决策， 即二次回应或继续保持沉默。最

后一层是所有的博弈决策路径最终会产生的收益。

在实际情况中， 本决策树可以无限扩展。

2. 2　对博弈状态的分析

下文表示在危机发生后， 组织和公众选取何种路

径能得到最大化的收益， 获得的收益用损益值表示， 
损益值是利润的损失或利润， 若数值为正即为利润， 
若数值为负即为损失［15］4-5。根据图 1， 组织和公众在

六种博弈关系下的两方损益值如表  1 所示。

由表  1 可见， 在组织的损益值中， 博弈状态

Ⅰ、 Ⅱ、 Ⅲ均是在组织回应下获得的损益值， 可以

发现状态Ⅲ得出的数值最小， 即损益值最小。因

此， 组织回应但公众不接受， 公众抗议后组织选择

回避， 此时公众和组织获得的利益最小， 损失最

大。这种情况即为“双输”， 在“双输”的局面下， 组
织和公众之间的关系必然难以维持和稳定。

Ⅳ、 Ⅴ、 Ⅵ为组织沉默状态下的状态， 其中， 
状态Ⅴ的组织损益值最小， 公众损益值最小。即当

危机事件发生时， 组织先沉默， 公众不接受组织不

回应的行为， 但组织依然沉默。在这种状态下， 公
众损益值小且恒小于 0， 这种情况也是“双输”。

当 R1>R2−L1−C1时， 会出现两种情况。一是

q2<S1， 即公众在不接受组织回应的情况下， 组织

选择二次回应中公众获得的收益比抗议的成本小， 
此时对组织和公众来说， 状态Ⅰ为最优选择， 此时

的状态为双赢； 二是 q2>S1， 即公众第二次获得的

收益大于抗议的成本， 对组织来说状态Ⅰ为最优

表  1　组织和公众在六种博弈关系下的两方损益值

博弈状态

Ⅰ
Ⅱ
Ⅲ
Ⅳ
Ⅴ
Ⅵ

稳健关系型

积极应对型

半途而废型

滞后回应型

完全沉默型 a
完全沉默型 b

组织损益值

K-C+R1

K-C-C1-L1+R2

K-C-C1-L1-L2

K-L3-C2+R4

K-L3-C2-L4

K-L3+R3

公众损益值

q1

q1-S1+q2

q1-S1

-S2+q2

-S2

0

图  1　组织和公众博弈决策树

118



（总第  201 期） 博弈论视角下危机公关的稳定性策略分析（魏修治等）

解， 而公众的利益会受到一定的损失。当 R1<R2−
L1 −C1 时， q2<S1， 组织在状态Ⅱ的情况下获得最

优解， 而公众的利益会受到一定的损失； q2>S1， 状
态Ⅱ为双赢。以上提到的公众利益会受到一定的

损失， 只是相对组织而言， 因为公众已经获得了来

自组织的补偿， 所以从二者的整体损益值来看， 该
情况为较好的选择。

当 R3>R4−C2时， 会出现两种情况。一是 q2>
S2， 此时对于组织来说， 状态Ⅵ获得的收益大于状

态Ⅳ， 但公众的利益会受到一定的损失； 二是 q2<
S2， 此时组织选择状态Ⅵ， 可以实现双赢。值得注

意的是， 在第Ⅵ的博弈状态中， 可以发现公众的损

益值为 0， 即无论组织做出什么行为， 这一类公众

依然选择支持组织， 这种情况在实际情况中出现的

概率极小， 几乎可以忽略。

综上可知， 在状态Ⅲ和状态Ⅴ的决策下， 获得

的是“双输”局面； 在一定条件下， 选择路径Ⅰ和Ⅱ
能够达到“双赢”局面。

2. 3　对公众态度的分析

在六种博弈状态中， 公众的态度仅反映在是否

接受组织的行为上， 即是否接受组织的回应或保持

沉默。设组织的损益期望值为 EXi（i=1，2，3，4）， 
公众的损益期望值为 EYi（i=1，2，3，4）， 其中事件

S1=｛组织回应， 公众接受｝、 S2=｛组织回应， 公众

不接受｝、 S3=｛组织沉默， 公众接受｝、 S4=｛组织沉

默， 公众不接受｝。Xi∈｛Si｝， Yi∈｛Si｝， i=1，2，3，4。
下面表  2 为组织和公众的损益期望表。

在事件 S1中，

EX 1 = K- C+ R 1 （1）
EY 1 = q1 （2）

在事件 S2中，

EX 2 = P 3 ( K- C- C 1 - L 1 + R 2 )+( 1 - P 3 ) ( K-
C- C 1 - L 1 - L 2 )=

P 3 ( L 2 + R 2 )+ K- C- C 1 - L 1 - L 2 （3）
EY 2 = P 3 ( q1 - S1 + q2 )+( 1 - P 3 ) ( q1 - S1 )=

P 3q2 + q1 - S1 （4）
在事件 S3中，

EX 3 = K- L 3 + R 3 （5）
EY 3 = 0 （6）

在事件 S4中， 
EX 4 = P 5 ( K- L 3 - C 2 + R 4 )+( 1 - P 5 ) ( K-

L 3 - C 2 - L 4 )= P 5 ( R 4 + L 4 )+
K- C 2 - L 3 - L 4 （7）

EY 4 = P 5 (-S2 + q2 )+( 1 - P 5 ) (-S2 )=
P 5q2 - S2 （8）

从整体博弈状态的分类来看， 公众的态度可以

分为以下几种：

首先， 当 R1>R 2 - L 1 - C 1 时， 有两种情况， 一
是 q2>S1， 二是 q2<S1。当 q2>S1时， 若 p3>S1/q2且P3

>C1+L1+L2+R1/L2+R2时， S2为最优解。因为 P3∈
（0，1）， 但C1+L1+L2+R1/C2+R2>1， 所以该情况不

成立。若 1>P3>S1/q2时， S1为组织的最优解， 公众

利益受到一定损失， 但从整体上来看， 这一选择为“双

赢”。当 0<P3<S1/q2时， EX1>EX2， EY1>EY2， 所
以 S1对于公众和组织来说都是最优解， 为“双赢”。当

q2<S1时， EX1>EX2， EY1>EY2， 同样 S1对于公众和

组织来说， 都是最优解， 为“双赢”。

当 R 1 < R 2 - L 1 - C 1 时， 有两种情况， 一是

q2>S1， 二 是 q2<S1。 当 q2>s1 时 ， 若 S1/q2<P3<
min｛C1+L1+L2+R1/L2+R2，1｝时， S1 为组织的最

优解， 公众利益受到一定损失。若 P3<min｛S1/q2， 
C1+L1+L2+R1/L2+R2，1｝时 ， S1 为“ 双 赢 ”。 若

p3>max｛S1/q2， C1+L1+L2+R1/L2+R2｝时 ， S2 为

最 优 解 。 当 q2<S1 时 ， P3<min｛S1/q2， C1+L1+
L2+R1/L2+R2，1｝时， S1 为组织的最优解， 公众利

益受到一定损失。若 P3>C1+L1+L2+R1/L2+R2

时， S2为最优解。

当 R3<R4-C2时， 有两种情况， 一是 q2>S2， 二
是 q2<S2。 当 q2>S2 时 ， 若 P5>max｛S2/q2，R3+
C2+C4/R4+C4｝， S4 为 双 赢 。 当 q2<S2， 且 P5>
R3+C2+C4/R4+C4 时， S3 为双赢， 反之， S4 为组织

的最优解， 公众利益会受到一定损害。

总的来说， 在大多数情况下， S1能够达到“双赢”

的状态， 即组织回应且公众接受。虽然在一定场景下， 
S2、 S3、 S4也能够获得“双赢”局面， 但这些场景在现实

生活中出现的概率较小。因此， 从公众态度的整体上

来看， 组织回应产生“双赢”状态的几率高于组织沉默

下产生“双赢”的几率， 故当公关事件发生后， 组织选

择回应能够在更大概率下获得最优解。

2. 4　对组织态度的分析

在组织和公众的博弈行为中， 组织的态度只有

表  2　公众态度带来的组织和公众的损益期望表

组织

态度

回应

沉默

公众

态度

接受

不接受

接受

不接受

组织损益期望（EXi）

K-C+R1

P3(L2+R2)+K-C-C1-L1-L2

K-L3+R3

P5(R4+L4)+K-C2-L3-L4

公众损益期望

（EYi）

q1

P3q2+q1-S1

0
P5q2-S2

119



2025 年第  3 期中 北 大 学 学 报（ 社 会 科 学 版 ）

两种， 即回应或保持沉默。组织的两种态度会带来

不同的损益期望。假设： 组织的损益期望值为 EXi

（i=1，2）， 公众的损益期望值为 EYi（i=1，2）， 其中

事件 S1=｛组织回应｝、 S2=｛组织沉默｝。Xi∈｛Si｝， 
Yi∈｛Si｝， i=1，2。

在事件 S1中，

EX 1 = P 2 ( K- C+ R 1 )+( 1 - P 2 ) ( P 3 ( L 2 + R 2 )+
K- C- C 1 - L 1 - L 2 )=

P 2 ( R 1 + C 1 + L 1 + L 2 )+ P 3 ( R 2 + L 2 )-
P 2P 3 ( L 2 + R 2 )+ K- C- C 1 - L 1 - L 2 （9）

EY 1 = P 2q1 +( 1 - P 2 ) ( P 3q2 + q1 - S1 )=
P 2S1 + P 3q2 + q1 - S1 - P 2P 3q2 （10）

在事件 S2中，

EX 2 = P 4 ( K- L 3 + R 3 )+( 1 - P 4 ) [ P 5 ( R 4 +
L 4 )+ K- C 2 - L 3 - L 4 ]=

P 4 ( R 3 + C 2 + L 4 )+ P 5 ( R 4 + L 4 )- P 4P 5 ( R 4 +
L 4 )+ K- C 2 - L 3 - L 4 （11）

EY 2 = ( 1 - P 4 ) ( P 5q2 - S2 ) （12）
表  3 为组织和公众的损益期望表。

若想得出组织在危机发生时是回应更优还是

沉默更优的结论， 需要比较 EX1、 EX2 和 EY1、 EY2

的大小。由于 EXi和 EYi都是关于 P2 和 P4 的函数， 
因此可以构造二元函数 F1、 F2。

令

F 1 ( P 2，P 4 )= P 2 ( K- C+ R 1 )+( 1 - P 2 ) ( P 3 ( L 2 +
R 2 )+ K- C- C 1 - L 1 - L 2 )- P 4 ( K- L 3 +

R 3 )-( 1 - P 4 ) [ P 5 ( R 4 + L 4 )+ K- C 2 - L 3 - L 4 ]
（13）

F 2 ( P 2，P 4 )= P 2q1 +( 1 - P 2 ) ( P 3q2 + q1 - S1 )-
( 1 - P 4 ) ( P 5q2 - S2 ) （14）

F 1’( P 2 )= K- C- R 1 - P 2 [ P 3 ( L 2 + R 2 )+ K-
C- C 1 - L 1 - L 2 ]= 0 （15）

F 1’( P 4 )= K- L 3 + R 4 - P 4 [ P 5 ( L 4 + R 4 )+ K-
C 2 - L 3 - L 4 ]= 0 （16）

解得：

P 2 = K- C- R 1

P 3 ( L 2 + R 2 )+ K- C- C 1 - L 1 - L 2
（17）

P 4 = K- L 3 + R 3

P 5 ( R 4 + L 4 )+ K- C 2 - L 3 - L 4
（18）

将式（17）和式（18）带入式（13）， 可得出 F1（P2，

P4）>4K-2C-2R1-2L3-3R3+R1≥0。同理可得， 
F2（P2，P4）≥0， 即在危机发生后， 组织选择回应会

获得更大的收益。

2. 5　模型的提出

通过以上对六种博弈状态的分析可知， 状态Ⅰ
能让组织和公众达到利益的最大化， 即在危机事件

发生后组织及时且态度良好地回应社会的关切， 能
让组织和公众达到“双赢”的状态。在状态Ⅱ和Ⅳ

中， 如果能在公众对于组织的第一次回应或者组织

保持沉默不满意时， 组织能够快速有效地进行第二

次回应， 同样也会收获良好的公关效果。但是， 由
于在现实生活中， 组织进行二次公关时会产生大量

有形或无形的成本， 且在二次公关时仍有失败的风

险， 故在危机发生后组织在第一时间有效地回应才

是上策。此外， 针对两次公关均不满意的情况， 如
状态Ⅲ和Ⅴ， 即公众不满意组织的回应或沉默行为

时组织依然选择沉默， 会给组织和公众都带来损

失， 从而造成“双输”的局面， 如表  4 所示。

更重要的是， 前述决策树在现实生活中是可以

无限延展的， 所以在组织的公共关系中， 注重长期

的、 有效的与公众之间开展交流沟通才能使公共关

系变得更为卓越。特别是在危机事件发生之后， 组
织公共关系的决策对于组织的社会形象、 口碑、 商
业价值等会产生极大的影响。因此， 组织只有不轻

视、 不敷衍、 不回避危机事件， 而是能够做到针砭

时弊地自查自纠、 开诚布公地真诚回应才能使“组

表  3　组织的两种态度带来的组织和公众的损益期望表

组织态度

回应
沉默

组织损益期望（EXi）
P2(K-C+R1)+(1-P2)(P3(L2+R2)+K-C-C1-L1-L2)
P4(K-L3+R3)+(1-P4)[P5(R4+L4)+K-C2-L3-L4]

公众损益期望（EYi）

P2q1+(1-P2)(P3q2+q1-S1)
(1-P4)(P5q2-S2)

表  4　六种博弈状态模型

博弈状态

Ⅰ
稳健关系型

Ⅱ
积极应对型

Ⅲ
半途而废型

Ⅳ
滞后回应型

Ⅴ
完全沉默型 a

Ⅵ
完全沉默型 b

组织公关

态度

回应

回应

回应

保持沉默

保持沉默

保持沉默

公众态

度

接受

不接受

不接受

不接受

不接受

接受

组织二次

公关态度

回应

保持沉默

回应

保持沉默

总收益

稳健型双赢

风险型双赢

双输

风险型双赢

双输

不讨论

120



（总第  201 期） 博弈论视角下危机公关的稳定性策略分析（魏修治等）

织—公众”关系长期稳定在“双赢”的状态之下。

3　研究结果： 宝马 MINI的“双输”博弈

运用上文所建构的理论模型， 对于宝马 MINI
冰淇淋事件进行复盘分析， 可以发现宝马 MINI 选
择的博弈决策路径如图  2 所示。

从事件中可知， 宝马 MINI 冰淇淋事件中的博

弈路径为Ⅲ。即在事件发生后， 宝马 MINI 首先选

择回应， 但公众不接受。而后宝马 MINI 方又再次

进行了回应， 依然未得到公众认可， 反而更激化了

矛盾。宝马 MINI 所做的博弈决策使得组织获得了

最小的收益及最大的损失。对于公众来说， 公众面

对组织的两次公关都表现出极其强烈的抗议反应， 
且两次抗议的成本均大于宝马 MINI 给予的补偿。

因此， 对于组织和公众来说， 宝马 MINI 的公关行

为属于一次“双输”的博弈选择。

3. 1　首次公关： 避重就轻激化公众情绪

从事件发展可知， 宝马 MINI 面对的是“双标”

行为激发的公众不满情绪而导致的公关危机。社

交媒体时代信息的强大可供性使得当事人能够在

第一时间内以各种形式的第一视角对事件观感， 而
在此即让更多中国网民们感受到宝马 MINI 的区别

对待， 让被激化的不满情绪快速传播。

2023 年 4 月 20 日下午， 宝马 MINI 针对事件进

行第一次公关。根据 M. Regester.  Michael 提出的

危机管理“3T 原则”［16］44-46， 虽然宝马 MINI 做到了

及时回应， 快速发布简短道歉声明， 但并未掌握信

息发布的主动权， 仅在微博上以简短的百字篇幅道

歉， 在内容上也没有抓住事件的本质， 没有对于公

众真正关注的“区别对待”这一核心问题进行有效

回应， 从而没有实现与公众的有效沟通。

宝马 MINI 第一次回应后， 钱江视频在微博平

台上针对此事件主持了“宝马 MINI 道歉”话题。此

话题一经发布就迅速发酵， 并登上了微博热搜榜

单， 且有超过 300 家蓝 V 媒体参加了话题讨论。截

至 2023 年 12 月 1 日， 话题共引发 15. 8 亿阅读量和

8. 6 万的讨论量。同时， 红星新闻在微博平台发起

网络话题投票“你如何看待@MINI中国这份声明”。

在这次约有 2. 3 万人参与的投票中， 大概 74% 的人

选择“避重就轻， 无法信服”， 20% 的人选择“无

感”， 而仅有不到 6% 的人选择“原谅”。

3. 2　二次公关： 无效沟通加剧舆情漩涡

宝马 MINI第二次传播补全了“区别对待”的前因

后果， 但道歉声明的内容让公众仍然认为其不真诚， 
甚至引发了一系列嘲讽。从游昌乔提出危机应对的

“5S原则”来看［17］1-12， 宝马 MINI的第二次公关中忽略

了“SINCERITY（真诚沟通）”和“SHOULDER（承担

责任）”原则， 对中国消费者没有足够的尊重， 也没有

过错弥补行为， 而是转换话题注意力、 模糊责任主体、 
转移掩盖焦点。有网友认为， 此举实在难以与宝马

MINI的品牌价值定位相吻合。

4 月 21 日， 在宝马 MINI 第二次发布声明后， 
网络媒体“老板联播”在微博平台中发布话题投票： 

“宝马 MINI 两次道歉为何网友不买账”， 并有大概

1. 7 万人参与投票。有约 31% 的人认为原因在于宝

马 MINI“不真诚， 第一次道歉就应该把问题说清”； 
有约 32% 的人认为其“甩锅， 不好好反思自己的问

题”； 有约 24% 的人认为原因在于宝马 MINI“反问

式道歉， 有道德绑架的嫌疑”； 还有约 13% 的人认

为“顾客和员工就能区别对待吗”［18］。此外， 从事件

发酵时起， 截至欧洲中部夏令时间 4 月 20 日 18 时

30 分 止 ， 宝 马 汽 车 公 司 的 欧 股 股 价 收 盘 报

100. 02 欧元， 日内跌 3. 62%， 市值蒸发 21. 6 亿欧

元（约 163 亿元人民币）［19］。

4　“双赢”危机公关的稳定性策略

博弈论要求参与方在基于理性的情况下做出

自身利益最大化的选择， 博弈论策略可以与公共关

系互为补充， 帮助组织在危机事件发生时寻求最佳

图  2　宝马 MINI冰淇淋事件中的博弈路径
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方案， 让组织与公众在沟通中寻求最大利益， 从而

实现“双赢”， 维护组织和公众之间稳定、 可持续发

展的良好关系。

4. 1　真诚解决问题： 直面质疑疏导公众情绪

宝马 MINI“公关灾难”产生的主要原因在于组织

与消费者之间的失败对话， 在于宝马 MINI缺乏解决

问题的真诚态度。当前， 组织愈来愈感受到来自公众

的压力。在遭遇公关危机时， 组织到底是在真诚面对

还是敷衍了事， 全都能被公众的“火眼金睛”看得一清

二楚。由于未能准确认识和把握组织的外部环境， 在
面对公众的质疑时， 宝马 MINI先是采用敷衍和答非

所问的方式回应舆情， 然后再站在道德的制高点上“指

责”公众应该原谅当事的两位初入社会的“打工人”。

结果可想而知， 这样的态度非但没有帮助解决事件， 
反而加剧了公众的愤怒。

当组织遭遇公关危机时， 应当在第一时间以真诚

的态度直面公众的质疑并予以精准回应。在公关危

机初有苗头之际， 组织应当在对于相关舆情持续监测

和关注的基础上做好“前馈”工作， 力争在舆论爆发之

前解决好相关问题； 在公关危机爆发之时， 组织应当

准确把握外界对危机事件关注的焦点， 站在社会和公

众的角度思考， 不逃避公众提出的疑虑， 不回避公众

提出的质疑， 用真诚和平等沟通的态度回应社会关切， 
用切实可行的方法解决公众提出的问题， 疏导公众的

情绪、 寻求公众的谅解。在基本度过危机以后， 组织

还应当对于整体事件进行复盘分析， 找准每一个关键

节点中本应避免的失误， 形成常态化、 稳定化的应对

机制， 并将解决方案向社会公开。无论传播的渠道怎

么变， 危机公关应对的本质都是认真改正错误和真诚

解决问题。

4. 2　主动担当责任： 平衡商业利益与社会效益

当“危机公关”变身为“公关危机”时， 对组织形象

与组织发展造成的危害是不可估量的。即使随着时

间的推移， 组织所遭遇危机事件的影响度会相对减弱， 
但在这一过程中， 组织为了挽回自身口碑和形象会投

入大量有形或无形的成本， 而且公众信任也难以在短

期内得到补偿。特别是在市场竞争十分激烈的当下， 
做好危机公关是组织得以稳定性发展的必要举措。

组织要想建立良好的“组织—公众”关系、 树立品

牌形象以期获得更好的发展， 必须认清自身的品牌站

位， 将商业利益和社会效益“双肩挑”。虽然不能强求

一个以营利为目的的组织完全放弃自己的商业性质

去争取社会效益， 但是在营利目标和社会公共利益发

生明显冲突时， 如何做出抉择则是考验组织的试金石。

在危机事件发生后， 组织应认真反思自身的问题并真

诚地承认错误， 对自身的行为带来的一系列不良社会

影响表达歉意， 承担其应有的社会责任。同时， 对于

事件中利益受到损害的消费者群体表示关心和补偿， 
让公众感受到组织的真诚， 重新赢得公众的信任和支

持， 获得舆论认同。这样的危机公关决策不仅能让组

织获得最大的效益， 也能让公众收获最大的尊重， 从
而达到“双赢”状态。

此外， 组织在日常的公共关系实践中也要关注

市场和公众的前馈与反馈， 积极与公众展开双向平

等的沟通与交流， 主动发现问题， 防止危机产生， 
让组织和公众长期稳定在“双赢”决策之下， 才能有

效维系长期稳定的“组织—公众”关系。

4. 3　尊重公众： 维护公众的认可度与忠诚度

组织务必要尊重它所面对的公众， 组织每一次和

公众的接触， 都是进一步修正公众印象中组织形象的

过程。尽管不是每一次具体的接触过程都能由公关

部门所把关， 但是组织形象正是在这一次又一次普普

通通的接触行为中建立起来的。一次简单的接触行

为， 能让核心公众“粉转黑”， 也能让边缘公众“路转

粉”。尤其是对于一个发展比较成熟的组织而言， 核
心公众应当始终是重头戏， 特别是在新市场开发更加

困难的情况下。有研究表明： “发展一个新顾客所支

出的费用是留住一个老顾客的 5倍。”［20］192 同时， 对于

组织忠诚度越高、 对组织忠诚时间越长的顾客就越具

有价值， 因其具备较高的复购率和交易效率， 并且会

通过人际传播影响其他公众的认可度。因此， 组织需

要维护核心公众的忠诚度， 而其首要的就是要尊重公众。

尊重公众最根本的是要能够实际满足公众的

需要， 组织首先应当向社会提供高质量的产品或服

务， 在这个基础上才有可能通过传播、 广告、 营销

或者其他手段去建立组织形象、 维护“组织—公众”

关系， 这也是组织的社会声誉的根本来源。

4. 4　提供优质服务： 建立良好关系的关键

从根本上说， 一个组织的社会声誉来自它能否

向社会提供高质量的产品或服务。公共关系所能

维持的组织与公众之间的良好关系， 是以组织所能

提供的产品或服务能够满足公众需要为前提的。

在普遍存在供给过剩的市场环境中， 作为买方的消

费者在交易上处于优势地位， 对于卖方的选择具有
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极大的偶然性。消费者之所以会选择特定组织的

商品或服务， 消费体验在其中的作用越来越大。消

费者越是信任组织， 从产生消费需求到付诸消费行

动之间的时间间隔就越短， 组织被选择的可能性就

越大。但是， 强化服务意识不能舍本逐末。强化服

务意识的前提条件是消费者对于组织的信任， 而这

又是基于组织能够为社会提供高质量的产品或服

务的基础之上的。因此， 在组织遭遇公众信任危机

的时候， 如果仅仅寄希望于公共关系部门的传播行

动， 无异于天方夜谭。伯恩巴克就认为： “为拙劣

的产品做广告， 只会加速它的一败涂地。品牌持有

者必须致力于高品质的追求和维护， 仅想凭广告的

堆砌塑造品牌， 简直是舍本逐末。”［21］157

消费者对商品优质低价、 服务满意到位的选

择， 迫使着组织不断组合最优技术， 以满足公众需

求、 赢得公众信任。事件中， 正是因为组织未能理

解公众需求的层次， 导致双方对话最终走向“双输”

的局面。组织必须谨记， 能够为社会提供高质量的

产品或服务才是组织声誉的真正来源。

5　结　语

公共关系通过双向沟通和对话实现组织与公

众之间良好关系的建立和维持， 并以此作为组织的

利益分配。从价值层面来看， 公共关系通过促进组

织声誉的方式倒推组织为社会提供高质量的产品

或服务， 从而进行有利于社会的利益分配。一般来

说， 这两种利益分配是能够实现统一的， 公共关系

促进组织承担社会责任、 参与社会变革、 推动社会

进步， 在此过程中组织也能得到进一步发展和壮

大。问题的关键在于， 当组织利益与社会利益发生

冲突时， 公共关系在这个天平中应当倾向何方。
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