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Profissionais de alto desempenho: principais temáticas e uma proposta de agenda de 
pesquisa  

 
Resumo  
 
Os estudos acadêmicos acerca dos profissionais de alto desempenho têm crescido de forma 
expressiva nas últimas décadas. Não obstante o interesse pelo tema, as pesquisas se mostram 
dispersas, dificultando a visão geral e a identificação de lacunas teóricas que podem ser 
preenchidas com novas investigações. Neste sentido, a partir de uma revisão sistemática de 
literatura foi possível identificar as principais temáticas discutidas sobre o tópico e propor uma 
agenda de pesquisa, orientando estudiosos a fim de trazer avanços na área. As principais 
temáticas identificadas neste estudo foram: (a) Definição de Profissionais de Alto Desempenho, 
(b) Influência de profissionais de Alto Desempenho nas organizações, (c) Influência de 
Profissionais de Alto Desempenho nas equipes e (d) Consequências sociais enfrentadas por 
Profissionais de Alto Desempenho. Não foram encontrados estudos acadêmicos nacionais que 
abordassem o tema a partir da perspectiva individual do profissional de alto desempenho. Por 
fim, é proposta uma agenda de pesquisa que contempla os tópicos: Saúde Mental dos 
Profissionais de Alto Desempenho, Questões de Gênero, Perspectiva crítica, Síndrome do 
Impostor, (In)satisfação dos Profissionais de Alto Desempenho, Lazer e Hobbies, Gestão do 
conhecimento do Profissional de Alto Desempenho, entre outros. 
 
Palavras-chave: Profissionais de Alto Desempenho, Profissionais-estrelas, Profissionais de 
Alto Potencial 
 
INTRODUÇÃO 
 

O interesse de estudiosos e gestores em relação aos profissionais de alto desempenho e 
profissionais-estrelas, os quais são considerados como os funcionários mais valiosos das 
organizações, tem crescido drasticamente nas últimas décadas. Entre 2010 e 2022, por exemplo, 
foi o período em que a maioria dos artigos sobre o tema foram publicados na revista Personnel 
Psychology (Kehoe et al., 2023), uma das principais na área de Psicologia. O tema também tem 
sido abordado nas revistas de Administração de Empresas e Recursos Humanos como a Human 
Resource Management Review (Malhotra & Singh, 2016; Bush & Moon, 2023), Strategic 
Management Journal (Chen & Garg, 2018), Journal of Management (Kehoe et al., 2018; 
Hendricks et al., 2023), Academy of Management Review (Boekhorst et al., 2024), The 
International Journal of Human Resource Management (Joo et al., 2022; Biron, 2023; Huselid, 
2023), entre outras, o que reflete a relevância do tópico nos dias de hoje. 

Embora seja provável que profissionais de alto desempenho e profissionais-estrelas 
sempre tenham existido ao longo da história, é possível perceber a sua presença e influência em 
todos os setores, organizações e equipes (Aguinis & O’Boyler Jr., 2014). O tema, inclusive, 
tem ganhado destaque tanto de acadêmicos quanto de gestores de RH na medida em que o 
sucesso organizacional moderno depende altamente de profissionais excepcionais, os quais são 
os melhores talentos do mercado (Taylor & Bendickson, 2021). Além disso, identificar pessoas 
com desempenho excepcional é um componente crítico da gestão de talentos, entretanto, a 
eficácia organizacional nesta área tem se mostrado limitada pela atual falta de orientação a 
respeito do comportamento e características dos profissionais de alto desempenho (Bish & 
Kabanoff, 2014). Outro fator que justifica debruçar-se sobre o tópico está relacionado ao fato 
de que um profissional de alto desempenho pode oferecer 400% mais produtividade do que um 
profissional de desempenho médio, no entanto, estima-se que um em cada cinco funcionários 
de alto desempenho sairá nos próximos seis meses e menos da metade está satisfeita com seus 
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empregos (Willyerd, 2014). Além disso, em uma pesquisa realizada pelo ManpowerGroup com 
41 países, o Brasil ficou em 13º lugar entre os que mais sofrem para encontrar profissionais 
acima da média (Ivanov, 2023). Aprofundar-se no tema, portanto, é fundamental para trazer um 
maior esclarecimento e contribuir para o avanço da literatura e da prática organizacional. 

Não obstante o interesse crescente acerca dos profissionais de alto desempenho e 
profissionais-estrelas, os estudos se mostram dispersos, dificultando a visão geral sobre o tema 
e a identificação de lacunas teóricas que podem ser preenchidas com novas investigações. Este 
artigo busca responder a seguinte pergunta de pesquisa: Quais são as principais temáticas 
discutidas na literatura acadêmica sobre profissionais de alto desempenho e quais tópicos 
merecem ser aprofundados em futuras pesquisas?A partir de uma revisão sistemática de 
literatura, seguida de uma análise temática, este artigo tem como objetivo estruturar a literatura 
acadêmica identificando as principais temáticas discutidas acerca do tópico, como também, 
propor uma agenda de pesquisa que, certamente, irá possibilitar avanços na área.  

Na seção a seguir será apresentada a metodologia utilizada neste artigo, depois serão 
explicitadas as principais temáticas que emergiram da análise e estruturação da leitura dos 
artigos identificados, na sequência, será proposta uma agenda de pesquisa e, por fim, serão 
apresentadas as considerações finais deste estudo. 
 
METODOLOGIA 

 
Para este artigo foi realizada uma revisão sistemática da literatura, a qual, segundo 

Jesson et al. (2011) trata-se de uma ferramenta útil para identificar lacunas no conhecimento 
assim como esclarecer quando a realização de pesquisas já se esgotou até o momento. Para os 
autores, o estilo desta revisão reside na sua pretensão de ser um processo mais neutro e técnico, 
que é racional e padronizado, demonstrando objetividade e transparência ao leitor. Neste 
sentido, é necessário selecionar a abordagem mais apropriada para a pesquisa. De acordo com 
Hiebl (2023), a seleção da amostra dos estudos utilizados para a revisão sistemática da literatura 
inclui três etapas: (a) a identificação e (b) a triagem de itens de pesquisa potencialmente 
relevantes e (c) a divulgação da amostra da revisão. Estas etapas devem ser conduzidas de forma 
a garantir que a seleção seja estruturada, transparente e abrangente. 

Para esta pesquisa, foi realizada uma busca de artigos completos publicados entre 2014-
2024 (período de 10 anos) na base de dados: Web of Science, EBSCO, Google Acadêmico, 
SciELO, Spell. Para as buscas, foram utilizadas as seguintes palavras-chave, em inglês: high 
performer, top talent, high potential, star performer. Em português: profissionais de alto 
desempenho, profissionais de alto potencial e profissionais estrelas. Após a eliminação de 
artigos repetidos e da seleção de artigos que tivesse como foco o indivíduo de alto desempenho 
e não instituições de alto desempenho ou equipes de alto desempenho, chegou-se a um total de 
36 artigos internacionais para a leitura e análise. Vale destacar que a partir do levamento 
realizado observou-se que a literatura nacional discute o tema de alto desempenho a partir da 
perspectiva das escolas de alto desempenho (Moraes et al., 2017), das equipes de alto 
desempenho (Dias et al., 2020; Liboreiro & Guimarães, 2018) e das práticas de gestão (Ceribeli 
et al., 2023; Story, 2021). Na medida em que esses artigos não abordam o tema a partir da 
perspectiva do indivíduo de alto desempenho eles não foram selecionados para a análise. No 
entanto, eles permitiram revelar a escassez de estudos acadêmicos nacionais que abordem o 
tema a partir da concepção individual do profissional de alto desempenho.  

Após a leitura dos artigos selecionados, foi realizada uma análise temática, a fim de 
identificar os principais temas abordados quando se trata de profissionais de alto desempenho. 
Segundo Clark e Braun (2016), análise temática é um método para identificar, analisar e 
interpretar padrões de significado em dados qualitativos. A partir dos dados qualitativos são 
gerados códigos e temas. Os códigos são as menores unidades de análise que capturam 
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características dos dados relevantes para a questão de pesquisa. São eles que constroem os 
temas, os quais fornecem uma estrutura para organizar e relatar as observações do pesquisador. 
A análise permitiu identificar 76 códigos: definição, valor, comparação, mudanças, 
conhecimentos, competências, retenção, vantagem competitiva, adaptação, inclusão, cidadania, 
mercado de trabalho, tendências, envelhecimento, contratação, emulação, desproporção, 
quantidade, acumulada, proteção, status, diferenciação, produção, produtividade, excepcional, 
tempo, resultados, contexto, prolongado, visibilidade, capital social, subjetividade, atributos, 
tarefa, ascensão, influência, financeiro, identidade organizacional, práticas de recursos 
humanos, colegas, oportunidades, competição, modelos, aprendizagem, equipe, carreira, 
networking, capital humano, afetividade, pares, inveja, potencial, confiança, rotinas, ausência, 
efeito positivo, efeito negativo, custos, modelagem comportamental, líderes inovadores, 
retorno, ambiguidade, hierarquia, autoeficácia, vitimização, prejuízos, consequências, 
julgamento, supervisores, supervisão abusiva, ansiedade, político, estresse, comportamento 
ético, comportamento destrutivo. 

Esses códigos foram organizados em quatro temáticas: (a) Definição de Profissionais de 
Alto Desempenho, (b) Influência de Profissionais de Alto Desempenho nas organizações, (c) 
Influência de Profissionais de Alto Desempenho nas equipes e (d) Consequências sociais 
enfrentadas por Profissionais de Alto Desempenho. As temáticas serão exploradas em 
profundidade na próxima seção. 

 
PRINCIPAIS TEMÁTICAS 
 
 Nesta seção serão apresentadas as principais temáticas que se destacam na literatura 
sobre Profissionais de Alto Desempenho. 
 

1. Definição de Profissionais de Alto Desempenho 
 
 Um dos tópicos abordados pelas pesquisas trata, justamente, da definição de 
Profissionais de Alto Desempenho. Afinal de contas, o que é preciso para ser considerado um 
Profissional de Alto Desempenho? 
 De acordo com Kehoe et al. (2023), profissionais de alto desempenho são definidos 
com base no nível de valor que criam - ou que se espera que criem – para a organização, em 
relação a outros funcionários. Hendricks et al. (2023) definem os profissionais com alto 
desempenho como “indivíduos que são relativamente elevados – em comparação com os pares 
do seu grupo de trabalho – na obtenção de resultados valorizados em um determinado contexto” 
(p. 2000). Joo et al. (2022) definem os profissionais com alto desempenho como aqueles que 
produzem desproporcionalmente maiores quantidades de produção acumulada, em comparação 
aos seus pares. 
 Segundo Hendricks et al. (2023), a literatura utiliza vários conceitos para descrever 
profissionais de alto desempenho: estrelas, funcionários de alto status, alto potencial, grandes 
empreendedores e modelos. De forma geral, o mesmo termo é usado para construções distintas 
e termos diferentes são usados para a mesma construção, respectivamente. O ponto em comum 
entre estes termos é que eles podem incluir um elemento de alto desempenho. Por esta razão, 
ao longo deste artigo, diferentes termos serão contemplados para se referir a profissionais de 
alto desempenho, pois será conservado o termo utilizado pelos autores dos artigos citados. 

Para Kehoe et al. (2023), tanto profissionais de alto desempenho quanto os profissionais 
considerados estrelas são vistos como “os melhores dos melhores” talentos das organizações. 
Eles são valorizados, protegidos e usufruem do “status” que possuem dentro delas. Aguinis e 
O’Boyler Jr. (2014) buscaram diferenciar os profissionais de alto desempenho dos profissionais 
estrelas. Para eles, os profissionais considerados estrelas são os poucos indivíduos que 
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respondem por uma quantidade desproporcional de produção em relação para seus pares. Eles 
são definidos a partir de sua localização na distribuição da produção, ou seja, um profissional-
estrela é uma posição relativa e sua identificação somente é possível se comparado à 
produtividade de outros profissionais. Além disso, o tempo é um fator relevante, pois é a partir 
do resultado excepcional ao longo do tempo que os profissionais-estrelas são identificados e 
não por um único resultado excepcional. Mas, qual o tempo seria necessário avaliarmos para 
um profissional ser considerado uma estrela? Aguinis e O’Boyler Jr. (2014) apontam que o 
tempo mínimo necessário para identificar uma estrela é igual ao tempo mínimo necessário para 
que sejam produzidos e observados resultados importantes em vários contextos 
organizacionais. 

Call et al. (2015) definem os profissionais-estrelas a partir de três principais 
características: eles possuem um (a) desempenho desproporcionalmente alto e prolongado, (b) 
visibilidade e (c) capital social relevante. Para Kehoe et al. (2023), a definição de estrelas é 
retrospectiva, ou seja, a excepcionalidade do desempenho é cumulativa até o ponto de 
identificação do indivíduo. Já a definição de alto desempenho é prospectiva, ou seja, leva em 
consideração as capacidades percebidas de um individuo para o sucesso futuro. Além disso, ao 
considerar a natureza e o âmbito das avaliações utilizadas para avaliar e classificar estrelas e 
profissionais de alto desempenho, os autores apontam que as estrelas são mais frequentemente 
identificadas por estudiosos com base apenas em avaliações objetivas e um tanto restritas de 
produtividade. Em contrapartida, as empresas utilizam avaliação subjetivas e multifacetadas de 
potencial para identificar os profissionais de alto desempenho, incluindo, frequentemente, uma 
combinação de produtividade e outros atributos considerados relevantes para as funções 
exercidas na organização. As definições de profissionais de alto desempenho e profissionais 
estrelas também diferem na especificidade contextual dos critérios de avaliação aplicados. As 
classificações de profissionais estrelas aplicam critérios de desempenho que são específicos 
para o cargo ou função e as classificações de profissionais de alto desempenho baseiam-se em 
critérios mais amplos, específicos da organização e, geralmente, servem para identificar quais 
indivíduos podem ocupar cargos de nível superior em algum momento no futuro. Por fim, 
embora organizações reconheçam os profissionais de alto desempenho, foram os estudiosos que 
conceituaram e identificaram as profissionais-estrelas, que são objeto de pesquisas acadêmicas 
na literatura sobre estrelas. Em contraste, as designações de profissionais de alto desempenho 
são determinados pela prática profissional (Kehoe et al., 2023). 

Bush e Moon (2023) apontam que os profissionais-estrelas diferem em seu nível de 
estrelato. Haveria, então, dois perfis de estrelas: super-estrela e estrela-substituto. De acordo 
com os autores, os profissionais super-estrelas podem experimentar mais custos e menos 
benefícios do que o previsto. Em contrapartida, os profissionais estrelas-substitutos podem ter 
menos custos e mais benefícios do que o previsto. 

Kehoe et al. (2018) propõe uma nova tipologia de profissionais estrelas: (a) estrelas 
universais, (b) estrelas de desempenho e (c) estrelas de status. As estrelas universais são 
indivíduos que demonstram desempenho excepcional nas tarefas e amplo status externo, 
considerando o contexto em que atuam. No campo científico, por exemplo, o desempenho das 
tarefas das estrelas é frequentemente avaliado com base na quantidade e no impacto de suas 
publicações. As estrelas de desempenho também demonstram desempenho excepcional em 
tarefas e desfrutam de status dentro da organização, mas não fora. Isso pode ocorrer porque o 
indivíduo pode atuar em um trabalho ou setor onde o desempenho das tarefas é inerentemente 
menos visível fora da organização ou, ainda, porque o profissional é uma “estrela em ascensão”, 
ou seja, um indivíduo que está no início de sua carreira ou sua gestão. As estrelas de status são 
indivíduos que demonstram desempenho de tarefa moderadamente alto, mas não excepcional. 
Eles gozam de amplo status externo entre os grupos de partes interessadas estrategicamente 
relevantes para uma organização. 
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2. Influência de profissionais de Alto Desempenho nas organizações 

 
Um dos tópicos discutidos na literatura diz respeito à influência de profissionais de alto 

desempenho nas empresas, no que concerne às questões financeiras, de identidade 
organizacional e de práticas de recursos humanos. 

Análises mostraram que a gestão de recursos humanos agrega maior valor financeiro ao 
obter mais profissionais de alto desempenho (Sanders et al., 2023). Kehoe e Tzabbar (2015) 
identificaram que, embora as estrelas possam melhorar a produtividade global dos seus colegas 
e empresas e, assim, maximizar as oportunidades de uma organização para ganhos de 
desempenho a curto prazo, a sua presença também pode dificultar as oportunidades de outros 
profissionais se desenvolverem como líderes inovadores, o que pode ameaçar o valor a longo 
prazo associado ao capital humano coletivo de uma empresa. Na mesma linha, Joo et al. (2022) 
identificaram que a contratação de profissionais estrelas pode, muitas vezes, produzir retornos 
significativos, mas decrescentes para as organizações quando elas se concentram, cada vez 
mais, na obtenção desse tipo de profissional. Isso ocorre de forma mais intensa quando a 
diferença de produção dos profissionais estrelas é relativamente pequena entre eles, pois essa 
situação pode criar vários custos. A semelhança entre a produção de profissionais estrelas pode 
criar ambiguidade na hierarquia de status. Então, essas estrelas procuram competir entre si de 
forma mais intensa e talvez de uma forma perturbadora. Outra possibilidade é que, se houver 
numerosos profissionais estrelas igualmente produtivos servindo como modelos, eles podem 
(inadvertidamente) sinalizar conjuntos inconsistentes de pistas comportamentais que inibem a 
aprendizagem dos não-estrelas. 

Além disso, Sevcenko (2019) alerta que a longo prazo, as mudanças no ambiente 
competitivo podem corroer o valor dos conhecimentos e competências das estrelas, levantando 
a questão do que acontece quando as estrelas permanecem na organização, mas o ambiente 
muda. A retenção dos profissionais com alto desempenho pode impactar negativamente a 
propensão da organização para agir diante de mudanças ambientais adversas que corroem a 
vantagem competitiva da empresa. Os funcionários de destaque reduzem a taxa de crescimento, 
diversificação e renovação do capital humano nas suas empresas. Os autores apontam que os 
profissionais-estrelas podem ser relutantes em adaptar-se, em parte, porque o seu desempenho 
raramente é prejudicado após a mudança e os custos são absorvidos pelos seus colegas menos 
conhecidos. Kulik (2023) concorda que uma ênfase no desempenho excepcional pode ser 
melhor vista como uma correção de curso de curto prazo do que como uma estratégia de 
recursos humanos de longo prazo. Para a autora, uma estratégia de desempenho excelente que 
se concentre no desempenho objetivo a nível individual, sem levar em conta a cidadania 
organizacional e a inclusão organizacional, pode tornar uma organização um local menos 
desejável para trabalhar, tanto para profissionais estrelas como para não-estrelas. 

De acordo com Kehoe e Tzabbar (2015), para explorar os benefícios associados à 
contratação de uma estrela, a empresa deve motivá-la a compartilhar os seus conhecimentos, 
bem como conceder a outros profissionais oportunidades para desenvolverem novas 
competências, ao mesmo tempo que aprende a como liderar a inovação. Huselid (2023) chama 
atenção para o fato de que, nem sempre, os gestores parecem se comportar de forma a capturar 
os ganhos advindos dos profissionais de alto desempenho. Para o autor, isso pode ocorrer pois 
há uma escassez de dados sobre a força de trabalho na maioria das empresas. 

Biron (2023) sugere, ainda, considerar os fatores externos de nível macro, como (a) o 
mercado de trabalho externo e (b) as tendências sociotécnicas, que podem influenciar os 
retornos que a organização possui ao investir nos profissionais de alto desempenho. Com 
relação ao mercado de trabalho, o autor alega que a escassez de talentos pode influenciar o valor 
gerado pela obtenção de mais talentos e pode prejudicar o cálculo do valor dos talentos. Isso 
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vale para as mudanças sociotécnicas relacionadas aos talentos que trabalham remotamente. Para 
ele, a expansão dos regimes de trabalho remoto, aliada a potenciais mudanças nos critérios de 
avaliação, pode influenciar a composição do conjunto de talentos. Ao eliminar as barreiras de 
tempo e espaço, as equipes virtuais interculturais permitem que as organizações obtenham e 
aproveitem seus talentos, independentemente da localização dos funcionários. 

O que ocorre se considerarmos o envelhecimento dos profissionais de alta performance? 
Ulrich e Call (2023) se debruçaram para compreender “se” e “quando” o emprego de 
profissionais de alto desempenho compensa para a organização, considerando a questão do 
envelhecimento desses profissionais. Contrariando a aparente implicação de que a proposta de 
valor associada ao emprego de profissionais estrelas se deteriora à medida que eles envelhecem, 
os autores descobriram que a magnitude de suas contribuições diretas e indiretas no 
desempenho dos seus pares aumenta com a idade. Segundo os autores, à medida que eles 
envelhecem, criam mais valor direto, por exemplo, por meio do desempenho individual, além 
de aumentarem a criação indireta de valor, por exemplo, por meio de repercussões positivas 
entre os pares. 

Além da influência em termos financeiros, os profissionais considerados estrelas 
também influenciam a identidade organizacional. Lyle et al. (2023) apontam, inclusive, que 
eles representam catalisadores deste processo. Os autores explicam o mecanismo: os tomadores 
de decisão, preocupados em estimular a mudança de identidade de cima para baixo, 
provavelmente visarão profissionais estrelas não apenas devido à sua capacidade de promover 
a criação de valor a curto prazo, mas também porque podem incorporar uma identidade 
organizacional desejada no futuro. Após a contratação, as preocupações das estrelas sobre o seu 
status e sua capacidade de inspirar emulação exercerão uma influência de baixo para cima, 
impactando, portanto, a identidade da organização.  

Profissionais considerados estrelas também podem influenciar as práticas de recursos 
humanos. Terry et al. (2022) identificaram que os ativos intangíveis relacionados às estrelas 
influenciam a estratégia de remuneração de uma empresa. Isso ocorre porque as estrelas 
contribuem desproporcionalmente para objetivos estratégicos e exigem uma arquitetura de RH 
diferenciada. As organizações tendem a pagar salários mais elevados a esses profissionais com 
base no seu desempenho e visibilidade anteriores.  
 

3. Influência de Profissionais de Alto Desempenho nas equipes 
 

Outro tópico abordado pelas pesquisas refere-se à influência de profissionais de alto 
desempenho nas equipes, em especial, com profissionais que não são considerados de alto 
desempenho, tanto em uma relação gestor-subordinado, quanto entre pares. 

Malhotra e Singh (2016) identificaram que os funcionários de alto desempenho 
apresentam um impacto “indireto” no avanço da carreira de seus subordinados, o qual pode ser 
considerado um aditivo ao impacto “direto”. Isso ocorre devido a duas principais características 
apresentadas pelos profissionais de alto desempenho: (a) competências profissionais e (b) 
habilidades de networking. Segundo os autores, a presença de competências profissionais em 
funcionários de alto desempenho levaria à emulação dessas competências por seus 
subordinados, o que acaba enriquecendo o capital humano do subordinado, caso apresente 
elevada autoeficácia, e levando à progressão na carreira. Ao mesmo tempo, as capacidades de 
networking dos profissionais de elevado desempenho permitiriam o acesso a peças-chave 
dentro da organização, enriquecendo a rede de contato. Então, ao serem expostas a estas redes, 
os funcionários poderiam formar a suas próprias redes produtivas, enriquecendo o seu capital 
social. Esse enriquecimento seria potencializado se o subordinado fosse extrovertido e 
apresentasse autoestima elevada. Portanto, sem investir “diretamente” nas carreiras dos seus 
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subordinados, gestores de alto desempenho podem criar um impacto “indireto”, mas positivo, 
na carreira de seus subordinados. 

Entretanto, em termos afetivos, Hendricks et al. (2023) identificaram que profissionais 
de alto desempenho podem desencadear inveja entre os pares – por conta das habilidades, das 
classificações de desempenho, do acesso aos recursos organizacionais ou, então do potencial 
de status futuro. Eles podem, ainda, sufocar ou inibir a capacidade de desempenho dos pares ao 
adiarem ou confiarem nos profissionais de alto desempenho e, dessa forma, acabam se 
envolvendo menos na aprendizagem. Além disso, os profissionais de alto desempenho podem 
provocar ameaças ao ego dos colegas, os quais acabam exagerando a capacidade dos 
profissionais de alto desempenho ou, então, diminuindo suas próprias autoavaliações. Por outro 
lado, os profissionais de alto desempenho também podem influenciar a cognição dos pares de 
forma positiva, aumentando o sentimento de confiança entre eles. Chen e Garg (2018) 
identificaram, no entanto, que uma ausência temporária do profissional estrela ajuda a 
organização a superar a dependência excessiva da estrela e melhorar o trabalho em equipe. Isso 
ocorre porque a organização pode combinar as novas rotinas com as rotinas do momento 
anterior à ausência do profissional estrela. De acordo com os autores, essas rotinas híbridas 
melhoram o trabalho em equipe e fazem com que o desempenho organizacional após o retorno 
da estrela seja maior do que antes de sua ausência. Além do fator da ausência temporária do 
profissional estrela, outro fator que parece influenciar o benefício da presença de profissionais 
estrelas na equipe diz respeito à sua quantidade na equipe.  

Outro ponto sobre essa temática refere-se à quantidade de profissionais estrelas na 
equipe para se ter benefício esperado. Call et al. (2021) identificaram que os profissionais-
estrelas possuem um efeito positivo na vida de profissionais não-estrelas, mas que este efeito 
provavelmente tem retornos decrescentes e pode até se tornar negativo quando há um excesso 
de estrelas no grupo, ou seja, profissionais estrelas apresentam efeitos positivos no desempenho 
de profissionais não-estrelas até certo ponto. As descobertas sugerem que profissionais estrelas 
constituam cerca de 25% do total de membros para aumentar o desempenho dos profissionais 
não-estrelas. Segundo Hendricks et al. (2023), o excesso de funcionários de alto desempenho 
pode levar à redundância de competências, aumentar a obscuridade sobre quem são os 
profissionais considerados modelos na organização e fomentar conflitos de status. Ainda assim, 
o efeito dos funcionários de alto desempenho no desempenho da unidade pode trazer mais 
oportunidades do que custos. Isso ocorre pois os profissionais de alto desempenho obtém acesso 
mais amplo a recursos externos, maior visibilidade para os clientes, normas de produção mais 
elevadas e adoção mais rápida de tecnologias novas e úteis. Szatmari (2022) identificou que os 
efeitos negativos no desempenho da equipe quando se tem uma proporção muito alta de 
funcionários de alto desempenho são mais fracos em equipes onde há maior diversidade etária 
entre os funcionários de alto desempenho e mais forte naqueles onde há menos diversidade 
etária.  

Mas, quais são os profissionais que mais se beneficiam da presença de um profissional 
estrela na equipe? De acordo com Call et al. (2021), os profissionais com menos tempo de 
empresa são os que mais se beneficiam ao trabalhar com profissionais estrelas, pois têm maior 
probabilidade de se adaptarem a um novo clima e aprenderem com a modelagem 
comportamental. Outro dado referente às circunstâncias em que profissionais não estrelas 
podem se beneficiar da presença de profissionais estrelas foi apresentado por Downes et al. 
(2021). Segundo os autores, indivíduos que apresentam um baixo desejo de demonstrar 
competência e superar os outros podem apresentar um aumento na autoeficácia e o desempenho 
ao observarem colegas de trabalho com melhor desempenho. Em contrapartida, aqueles que 
possuem um forte desejo de demonstrar competência e superar os outros podem apresentar uma 
diminuição da autoeficácia e desempenho ao observarem colegas de trabalho com melhor 
desempenho.  
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4. Consequências sociais enfrentadas por Profissionais de Alto Desempenho 
 

Com relação às consequências sociais enfrentadas por profissionais de alto desempenho, 
pesquisadores mostram que funcionários com elevado desempenho têm maior probabilidade de 
serem alvos de vitimização, em especial, devido à inveja dos colegas do grupo. No entanto, a 
identificação com o grupo de trabalho pode mitigar essa relação de inveja (Kim & Glomb, 
2014). Outro estudo demonstrou que os indivíduos com alto desempenho tendem a 
experimentar formas encobertas de vitimização por parte dos pares, enquanto os indivíduos 
com baixo desempenho tendem a experimentar formas evidentes de vitimização. Inclusive, a 
motivação para punir os desviantes de desempenho será maior quando os diferenciais de 
desempenho forem significativos e haverá prejuízos futuros no desempenho (Jensen et al., 
2014). 

Estudiosos identificaram, ainda, que profissionais de alto desempenho atraem tanto 
reações positivas quanto negativas intencionais dos pares no ambiente de trabalho. O resultado 
da pesquisa realizada por Campbell et al. (2017) mostrou que, embora os pares tenham 
oferecido mais apoio aos profissionais de alto desempenho, eles também perpetraram mais 
prejuízos a esses colaboradores. No entanto, receber ambos os tipos de tratamento da mesma 
fonte podem trazer mais prejuízos do que benefícios ao profissional de alto desempenho. 
Hendricks et al. (2023) identificaram que os profissionais de alto desempenho também podem 
ser vítimas de julgamento de seus pares ao serem vistos como profissionais que podem limitar 
os recursos disponíveis dos colegas de trabalho, os quais buscam proteger o seu status e impõem 
julgamentos mais severos contra eles (por exemplo, julgando os profissionais de alto 
desempenho como arrogantes).  

Estudiosos também se debruçaram para compreender a relação dos profissionais de alto 
desempenho com os seus supervisores. Tariq et al. (2021) identificaram que subordinados de 
alto desempenho podem causar inveja aos supervisores, o que por sua vez leva a um 
comportamento de supervisão abusiva. Os autores identificaram que os supervisores são mais 
propensos a abusar de funcionários de alto desempenho quando a orientação de comparação 
social dos supervisores é alta e, de acordo com Khan et al. (2016) quando a orientação de 
dominância social do supervisor é elevada. Orientação de comparação social é a medida em 
que alguém é “sensível ao comportamento dos outros e tem um certo grau de incerteza sobre si 
mesmo, juntamente com um interesse em reduzir autoincerteza” (Gibbons & Buunk, 1999, p. 
138) e orientação de dominância social refere-se à preferência por uma hierarquia clara dentro 
dos sistemas sociais e pelo domínio sobre indivíduos de grupos de status inferior (Sidanius & 
Pratto, 2001). 

Profissionais de alto desempenho também podem apresentar sinais de ansiedade e se 
envolverem em comportamentos políticos, caso apresentem alta orientação de comparação 
social e menos vantagens da comparação social (Peng et al., 2024). Além disso, o envolvimento 
dos profissionais de alto desempenho em múltiplas tarefas (internas e extrafuncionais) pode 
induzir ao estresse, influenciando em seu comportamento ético (Xue et al., 2024). Com relação 
aos aspectos éticos, Campbell et al. (2023) identificou que os supervisores emitem julgamentos 
menos punitivos sobre atos antiéticos dos profissionais com melhor desempenho.  

Outro ponto discutido na literatura diz respeito aos profissionais de alto desempenho 
recém-chegados na organização. Boekhorst et al. (2024) identificaram que eles podem ser 
vítimas de comportamentos destrutivos por parte dos profissionais vigentes que procuram 
proteger o seu status e que sentem vergonha ou inveja, o que acaba prejudicando o desempenho 
do profissional-estrela recém-chegado.  
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AGENDA DE PESQUISA PARA ESTUDOS FUTUROS 
 

Nota-se que os estudos acadêmicos sobre Profissionais de Alto Desempenho são 
recentes e, por esta razão, devem ser explorados de forma mais profunda e sob diferentes 
perspectivas, a fim de se obter uma maior compreensão do fenômeno. Além disso, verificou-se 
que o tema é não é abordado na literatura nacional, justificando debruçar-se sobre ele 
considerando o contexto brasileiro. Neste sentido, como uma agenda de pesquisa para estudos 
futuros, sugere-se aprofundar nos seguintes tópicos: 

Saúde Mental dos Profissionais de Alto Desempenho. Estudos poderiam explorar os 
impactos das consequências sociais enfrentadas pelos profissionais de alto desempenho em 
termos de saúde mental, haja vista que podem ser vítimas de julgamento, inveja e 
comportamentos destrutivos dentro das organizações (Hendricks et al., 2023; Boekhorst et al., 
2024). Além disso, deve-se averiguar como esses profissionais lidam e se sentem com as 
expectativas acerca do seu desempenho quando são recém-chegados em uma organização, na 
medida em que ele depende, em grande parte, do contexto organizacional e, nem sempre, esses 
profissionais são transferidos para novas empresas tão bem quanto se espera (Burkus, 2012).  

Questões de Gênero. Estudos podem ser realizados a fim de identificar se profissionais 
de alto desempenho são tratados de formas diferentes a depender do gênero, conforme alerta 
Campbell et al. (2017), haja vista algumas evidências de que tanto os pares masculinos quanto 
os pares femininos penalizam mais as mulheres pelo sucesso (Ellemers et al., 2012). Além 
disso, pesquisadores também identificaram a disparidade de produtividade entre homens e 
mulheres pesquisadores que atuam nas áreas de ciência, tecnologia, matemáticos e outros 
campos científicos e sugerem que certas formas de discriminação podem restringir 
desproporcionalmente o aumento de produção das mulheres. Então, as mulheres teriam que 
acumular mais conhecimento científico, recursos e capital social para alcançar o mesmo nível 
de produção total que os seus homólogos masculinos (Aguinis et al., 2018). Há também uma 
disparidade de gênero quando se trata das premiações de pesquisa mais prestigiadas do mundo 
(Meho, 2021). A disparidade também ocorre quando se pensa sobre quem são os profissionais-
estrelas. Villamor e Aguinis (2024) identificaram que as pessoas associavam esses profissionais 
a atributos mais masculinos do que femininos. Além disso, esta associação dependia do 
contexto, de modo que a associação entre os profissionais com melhores desempenhos e os 
atributos masculinos era mais forte nas ocupações dominadas pelos homens. Os autores também 
identificaram que os melhores funcionários são vistos como detentores de mais atributos 
masculinos do que os funcionários muito bons.  

Perspectiva crítica. Recomenda-se realizar estudos sobre profissionais de alto 
desempenho a partir de uma perspectiva crítica, especialmente, quando se considera o papel das 
organizações no estímulo ao alto desempenho. Alguns estudiosos enfatizam a perspectiva 
crítica sobre as práticas de trabalho de alto desempenho, apontando que elas não deveriam ser 
vistas como igualmente benéficas para empregados e empregadores, pois podem levar a uma 
maior tensão no trabalho (Ramsay et al., 2000), tornando o ambiente mais estressante (Topcic 
et al., 2016; Godard, 2001). Estudiosos também demonstraram a relação entre as práticas de 
trabalho de alto desempenho e o burnout dos funcionários (Kroon et al., 2009). 

Síndrome do Impostor. Estudos poderiam aprofundar o tópico da Síndrome do Impostor 
entre Profissionais de Alto Desempenho, já que ela é proeminente entre esses profissionais 
(Gottlieb et al., 2020). De acordo com a literatura, em profissionais de alto desempenho, a 
Síndrome do Impostor pode fornecer motivação e levar a um maior impulso para ter sucesso, o 
que pode impactar positivamente a sua carreira (LaDonna et al., 2018). Embora, muitas vezes, 
os profissionais de alto desempenho que apresentam Síndrome do Impostor pareçam estar bem, 
eles podem estar sofrendo silenciosamente (Chandra et al., 2019). 
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(In)satisfação dos Profissionais de Alto Desempenho. Sugere-se explorar este tópico, a 
fim de melhor compreender a rotatividade dos profissionais de alto desempenho dentro das 
organizações. Pesquisadores apontam que, quando esses profissionais são contratados 
internamente eles têm menos probabilidade de pedir demissão (Benson & Rissing, 2020). Por 
outro lado, a sua rotatividade pode prejudicar a reputação organizacional (Khan et al., 2021) e 
há um efeito “multiplicador” que se concentra entre trabalhadores com desempenho 
semelhante, ou seja, a saída de profissionais de alto desempenho geram saídas de outros 
profissionais de alto desempenho, assim como saídas de profissionais de baixo desempenho 
geram saídas de outros profissionais de baixo desempenho (Sajjadiani et al., 2023). Neste 
sentido, seria importante esclarecer como as organizações podem oferecer o ambiente de 
trabalho que os profissionais de alto desempenho desejam para que permaneçam entregando os 
seus resultados (World Economic Fórum, 2023). 

Lazer e Hobbies. Estudos poderiam ser realizados para uma melhor compreensão da 
importância do lazer e dos hobbies para o alto desempenho profissional. Isso porque há 
evidências de que indivíduos altamente inteligentes e bem-sucedidos dispendem a maior parte 
do seu tempo livre em atividades de autorrealização, como se engajando em passatempos 
exigentes, fazendo músicas ou praticando algum esporte ativamente (Hany, 1996). Além disso, 
profissionais de alto desempenho mantém suas redes de contatos com pessoas que 
compartilham interesses em comuns, experiências familiares ou hobbies que permitam uma 
maior conexão pessoal (Cross et al., 2003). Com relação a alunos de alto desempenho, 
descobriu-se que eles passam mais tempo investindo em hobbies, além de praticarem atividades 
físicas e passarem menos tempo em redes sociais, em comparação aos alunos com desempenho 
médio. Os hábitos de estudo e o sono também se mostraram significativamente diferentes entre 
os estudantes com maior desempenho e de desempenho médio (Goel & Rasania, 2020). 

Gestão do conhecimento do Profissional de Alto Desempenho. Em linha com o que foi 
apontado por Kehoe e Tzabbar (2015), pesquisas podem aprofundar “se” e “como” empresas 
motivam os profissionais de alto desempenho a compartilharem os seus conhecimentos, a fim 
de proporcionar a oportunidade de outros colaboradores desenvolverem novas competências. 

Envelhecimento dos Profissionais de Alto Desempenho. A fim de complementar alguns 
estudos (Ulrich & Call, 2023; Szatmari, 2022), é possível explorar de forma mais profunda a 
relação entre envelhecimento e alto desempenho.  

Identidade do Profissional de Alto Desempenho. O estudo de Lyle et al. (2023) aponta 
a influência dos profissionais de alto desempenho na identidade organizacional. Mas, e o 
contrário? Como as organizações, ao categorizarem os profissionais como “de alto 
desempenho”, influenciam a sua identidade profissional e quais as suas implicações? 

Influência nas Práticas de Recursos Humanos. Sugere-se investigar quais práticas de 
recursos humanos são adotadas a partir da influência de profissionais de alto desempenho para 
além das estratégias de remuneração (Terry et al., 2022). 
 
CONCLUSÃO 
 

A partir da pesquisa realizada, identificou-se que o tema sobre Profissionais de Alto 
Desempenho tem recebido bastante atenção nos últimos anos, em especial, da literatura 
acadêmica internacional. A partir da revisão sistemática da literatura realizada a partir dos 
estudos selecionados, foram apresentadas quatro principais temáticas. 

Em relação à temática (a) Definição de Profissionais de Alto Desempenho, visualizou-
se que, apesar de existirem várias definições apresentadas por diferentes autores e, até mesmo, 
diferentes categorias de profissionais-estrelas, de forma geral, o principal aspecto que define o 
profissional de alto desempenho é o valor que cria para as organizações ao produzir quantidades 
de produção desproporcionalmente maiores se comparado aos seus pares, em um determinado 
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contexto. Por esta razão, os profissionais de alto desempenho são considerados os melhores 
talentos das organizações. Além de um desempenho alto e prolongado, são indivíduos que 
possuem visibilidade e capital social relevante. Foi visto, ainda, que algumas características 
permitem que profissionais tenham desempenho extraordinário.  

Em relação à temática (b) Influência de Profissionais de Alto Desempenho nas 
organizações, percebeu-se que a presença de profissionais de alto desempenho nas organizações 
pode trazer tanto benefícios, quanto prejuízos, a depender de como eles são geridos. Deve-se 
levar em consideração, também, alguns fatores externos que podem influenciar no desempenho 
profissional. Os estudos mostraram que os profissionais de alta performance influenciam as 
organizações em termos financeiros, de identidade organizacional e de práticas de recursos 
humanos. Isso revela a importância de uma compreensão mais profunda acerca da gestão de 
profissionais de alto desempenho.  

A respeito da temática (c) Influência de Profissionais de Alto Desempenho nas equipes, 
identificou-se que os profissionais de alto desempenho podem impactar tanto positivamente a 
carreira de outros profissionais, como negativamente, caso sufoquem ou inibam a capacidade 
de desempenho dos pares. Estudos também se dedicaram a compreender a quantidade ideal de 
profissionais de alto desempenho em uma equipe a fim de se ter os benefícios esperados, haja 
vista que seu excesso pode levar à redundância de competências e ofuscar sobre quem são os 
profissionais modelos na organização, além, ainda, de causar conflito de status. 

Enfim, sobre a temática (d) Consequências sociais enfrentadas por Profissionais de Alto 
Desempenho, verificou-se que profissionais com alto desempenho tem maiores chances de 
serem vitimizados e serem alvos de relações abusivas de supervisores, devido à inveja e por 
serem vistos como ameaças aos recursos disponíveis pela organização. Eles também podem 
apresentar sinais de ansiedade e podem acabar se envolvendo em comportamentos políticos, a 
depender do contexto organizacional. 

Resumidamente, os estudos visam o aprofundamento de quem são os profissionais de 
alto desempenho, no sentido de defini-los teoricamente, além de apreender a sua influência de 
forma macro, em termos organizacionais, e de forma micro, em termos da equipe. Além disso, 
foi possível visualizar a preocupação dos pesquisadores com relação às consequências sociais 
enfrentadas por profissionais de alto desempenho. 

Nota-se, no entanto, uma escassez do tema no âmbito acadêmico nacional. Este fato 
chama a atenção pois se apresenta como um paradoxo: os profissionais que mais se destacam, 
muitas vezes, são invisibilizados. Sugere-se, neste sentido, uma melhor compreensão a partir 
de uma perspectiva individual do profissional de alto desempenho no contexto brasileiro, a fim 
de identificar as suas peculiaridades, desafios e tensões. Negligenciar o conhecimento sobre a 
vivência desses indivíduos é preocupante, uma vez que eles são considerados os recursos mais 
valiosos das organizações. As evidências científicas, apontam, inclusive, para questões ligadas 
à saúde mental desses profissionais, à disparidade de gênero, síndrome do impostor, entre outras 
que se mostram relevantes, porém incipientes em sua compreensão. Por esta razão, foram 
destacadas para que possam ser endereçadas em estudos futuros. 

O estudo contribui com as principais temáticas discutidas na literatura acadêmica 
internacional sobre profissionais de alto desempenho e com a proposta de uma agenda de 
pesquisa no País, a fim de introduzir o tópico nos debates de Gestão de Pessoas.  
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