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Vamos começar pela boa notícia: nem todo feedback é difícil. O 
professor de seu filho, surpreendentemente, elogia a sociabilidade 
dele. Seu cliente dá uma sugestão inteligente sobre como lidar com 
o pedido dele para agilizar o processo. Você quer cortar uma franja, 
mas seu cabeleireiro tem uma ideia melhor que é mesmo muito boa. 
Recebemos esse tipo de feedback toda hora. Pode ajudar ou não, e, 
seja como for, você não vai se preocupar muito com isso.

A maior parte das pessoas lida bem com feedback positivo, em-
bora até mesmo um elogio possa às vezes causar desconforto. Talvez 
por não se ter certeza de que seja sincero ou pelo temor de que não 
fizemos por merecê-lo. Mas fechar um negócio, saber que também 
é admirado por alguém que você admira, ou receber aquela pitada 
perfeita de orientação que eleva a marca de seu nível técnico pode 
ser eletrizante. Fizemos a coisa, funcionou, alguém gosta de nós.

Agora a notícia ruim: o feedback que nos deixa confusos ou com 
raiva, atrapalhados ou arrasados. Você está atacando meu filho, mi-
nha carreira, meu caráter? Você vai me deixar de fora da equipe? É 
isso mesmo que você pensa de mim?

Esse tipo de feedback nos irrita: sentimos o coração pequenini-
nho, um aperto no estômago, os pensamentos voando dispersos. 
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Normalmente entendemos esse surto de emoção como uma pedra no 
caminho — algo que desconcentra e deve ser afastado, um obstáculo 
a superar. Afinal, quando estamos tomados de uma reação inflamada 
nos sentimos abomináveis, o mundo fica escuro, e nossa capacidade 
de comunicação escapa ao nosso alcance. Não conseguimos pensar, 
não conseguimos aprender, só defender, atacar ou bater em retirada.

Mas deixar de lado nossas reações inflamadas ou fingir que elas 
não existem não resolve nada. Tentar ignorar uma reação dessas 
sem identificar sua causa é como combater um incêndio desligando 
o detector de fumaça.

Os gatilhos são obstáculos, sim, mas não são apenas isso. Tam-
bém são informações — uma espécie de mapa — que podem nos 
ajudar a localizar a raiz do problema. Entender nossos gatilhos e 
descobrir como desativá-los é o segredo para administrar nossas 
reações e encarar conversas de feedback com inteligência.

Vamos dar uma olhada de perto nesse mapa.

Três gatilhos de feedback

Como as pessoas que dão feedback são muitas, e nossas deficiên-
cias, aparentemente, não têm limite, pode-se imaginar que o feed
back seja capaz de nos afetar de infinitas maneiras. Mas eis mais 
uma boa notícia.

Só existem três tipos de gatilho.
Nós os chamamos de “gatilhos de verdade”, “gatilhos de relacio-

namento” e “gatilhos de identidade”. Cada um deles é acionado por 
diferentes razões e provoca reações e respostas diferentes.

Os gatilhos de verdade são acionados pelo próprio conteúdo de 
um feedback sem cabimento, inútil ou simplesmente inverídico. 
Em resposta, nos sentimos indignados, ofendidos e irritados. Mi-
riam percebe um gatilho de verdade quando o marido dela diz que 
ela esteve “de mau humor e distante” durante o bar mitsvá do so-
brinho dele. “De mau humor? Você queria que eu subisse na mesa e 
sapateasse?” Esse tipo de feedback é absurdo. Puro equívoco.
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Os gatilhos de relacionamento são desencadeados pela mesma 
pessoa que está nos presenteando com o feedback. Todo feedback 
é temperado pela relação que existe entre quem dá e quem recebe, 
e nossas reações podem se basear naquilo em que acreditamos sobre 
quem o dá (eles não têm credibilidade nessa área!) ou sobre como 
nos sentimos tratados por quem o dá (depois de tudo o que fiz por 
vocês, tenho de ouvir esse tipo de crítica mesquinha?). Nosso foco 
se afasta do feedback em si para se concentrar no atrevimento de 
quem o transmite (eles são mal-intencionados ou simplesmente 
estúpidos?).

Em comparação, os gatilhos de identidade não estão focados nem 
no feedback nem no emissor. Todos os gatilhos de identidade são 
sobre nós. Certo ou errado, sábio ou insensato, alguma coisa no feed
back faz com que nossa identidade — nossa percepção de quem so-
mos — fique abalada. Nós nos sentimos estupefatos, ameaçados, 
envergonhados ou desequilibrados. De repente, ficamos inseguros 
a respeito do que pensamos sobre nós mesmos e questionamos 
nossos ideais. Quando ficamos nesse estado, o passado pode parecer 
condenatório, e o futuro, sombrio. É o gatilho de identidade falando 
e, uma vez acionado, afasta a probabilidade de um exame detalhado 
de nossas forças e fraquezas. Só estamos tentando sobreviver.

Existe algo errado com as reações mencionadas acima? Se o 
feedback está com certeza fora de propósito, ou se o emissor é uma 
pessoa comprovadamente indigna de confiança, ou se nos senti
mos ameaçados e desequilibrados, essas reações não são bastante 
razoáveis?

São.
Nossas reações inflamadas não representam obstáculo por se-

rem irracionais. Nossos gatilhos são obstáculos porque impossibili-
tam um envolvimento positivo na conversa. Receber bem o feedback 
é um processo de classificação e filtragem — aprender como o outro 
vê as coisas, pôr à prova ideias que num primeiro momento pare-
ceram inadequadas, experimentar. E de arquivamento ou descarte 
das partes dessa avaliação que pareçam inadequadas ou estranhas 
ao que você busca no momento.
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E não é só o receptor que aprende. Durante uma conversa pro-
veitosa, quem dá o feedback pode chegar a entender por que seus 
conselhos não estão ajudando ou por que sua avaliação é injusta, e 
então as duas partes podem enxergar seu relacionamento com mais 
clareza. Cada um percebe como está reagindo ao outro, mostrando 
um caminho mais produtivo do que ambos possam ter imaginado 
antes.

Mas é quase impossível fazer qualquer uma dessas coisas de den-
tro de nossos gatilhos. Assim, cometemos erros que nos fazem des-
cartar um feedback potencialmente útil ou, o que é tão ruim quanto, 
levamos a sério um feedback que estaria melhor na lata do lixo.

Por que ficamos exasperados e o que fazer a respeito

Vamos olhar mais de perto cada um dos três gatilhos e traçar um pa-
norama do que podemos fazer para administrá-los com mais eficácia.

1. Gatilhos de verdade: o feedback é errado, injusto ou inútil

Há muitas e boas razões para não aceitar um feedback, e a primeira 
da lista é sempre a mesma: ele está errado. O conselho é ruim, a ava-
liação é injusta, a percepção que a pessoa tem a nosso respeito está 
desatualizada ou incompleta. Rejeitamos, nos defendemos ou con-
tra-atacamos — às vezes verbalmente, mas sempre em pensamento.

Mas compreender o feedback que recebemos a ponto de poder 
avaliá-lo com justiça acaba sendo muito mais difícil do que parece. 
Logo a seguir, cito três motivos que levam isso a acontecer e as pos-
síveis atitudes a tomar.

Separe reconhecimento, orientação e avaliação

A primeira e surpreendente dificuldade para o entendimento do que 
nos foi passado é que nem sempre sabemos se aquilo é mesmo um 
feedback e, se for, não temos certeza de que tipo ele é e de que forma 
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deveria nos ajudar. Sim, nós pedimos feedback; não, nós não pedi-
mos nada disso que estão nos oferecendo.

O problema reside, até certo ponto, no entendimento do termo, 
que pode significar muitas coisas diferentes. Um tapinha no om-
bro é feedback, mas um esculacho também é. Indicadores úteis são 
feedback, mas ser mandado para escanteio também é. Não existe 
apenas feedback positivo e negativo, mas sim tipos diferentes por 
natureza, com objetivos completamente distintos.

A primeira coisa a fazer para avaliar um feedback é tentar enten-
der com que tipo de informação estamos lidando. De modo geral, 
o feedback pode chegar de três maneiras: reconhecimento (“Obri-
gado!”), orientação (“Há uma maneira melhor de fazer isso”) e ava-
liação (“Pode ir parando por aí”). Muitas vezes o receptor quer ou 
ouve um tipo de feedback, mas o emissor na verdade quis dizer outra 
coisa. Vamos supor que finalmente você decide mostrar a seu amigo 
artista o autorretrato que pintou. Nessa etapa de seu desenvolvimen-
to, tudo o que você precisa é de um pouco de incentivo, algo assim 
como “Legal, continue trabalhando nele!”. Mas, em vez disso, recebe 
uma lista de doze coisas que precisa corrigir.

Podemos inverter esse caso: você mostrou seu trabalho ao amigo 
artista esperando uma lista de doze coisas para corrigir, mas em vez 
disso ouve um “Legal, continue trabalhando nele!”. Como isso vai 
ajudá-lo a melhorar?

Saiba o que você quer e saiba o que está recebendo. A correspon-
dência é importante.

Entenda antes de mais nada

Parece óbvio, parece fácil: antes de decidir o que fazer com a infor-
mação que recebeu, assegure-se de tê-la entendido. Como nós, você 
provavelmente acha que já está agindo assim. Você ouve o feedback, 
e então o aceita ou rejeita. Mas, numa situação dessas, “entender” o 
que a outra pessoa quer dizer — o que ela está vendo, o que a preo-
cupa, o que ela está sugerindo — não é tão simples. Na verdade, é 
bem difícil.
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