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Abstract

The increasing integration of artificial intelligence (Al) into organizational work environments
has significantly transformed how teams are structured, coordinated, and managed. Al systems
are no longer limited to passive tool functions but increasingly act as decision-support agents,
analytical partners, and operational executors. These developments challenge classical models
of team effectiveness that are grounded in human behavioral assumptions. One of the most
influential such frameworks is the Belbin Team Role Model, which conceptualizes team
performance as a function of balanced behavioral roles among human members.

This paper explores whether artificial intelligence can fulfill Belbin team roles or whether its
contribution should be conceptualized differently. Drawing on literature from organizational
behavior, team role theory, and human-Al collaboration, the paper argues that while Al can
effectively augment certain task-oriented roles — such as Monitor Evaluator, Specialist, and
Implementer — it cannot fully assume roles that depend on social cognition, emotional
intelligence, creativity, and leadership. Roles such as Plant, Teamworker, Coordinator, and
Shaper remain inherently human due to their reliance on interpersonal influence, ethical
judgment, and contextual understanding.

The paper proposes viewing Al as a functional team actor that complements, rather than
replaces, human behavioral roles. By reinterpreting the Belbin model within Al-augmented
contexts, this study contributes to ongoing debates on hybrid teamwork and provides
conceptual guidance for the design and management of human-Al teams. Directions for future
empirical research are also discussed.
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1. Context si motivatie

Dezvoltarea accelerata a tehnologiilor de inteligenta artificiala (Al) transforma
fundamental modul in care functioneaza organizatiile contemporane. Sistemele inteligente
nu mai sunt simple instrumente auxiliare, ci devin componente integrate ale proceselor de
lucru zilnice, contribuind la luarea deciziilor, automatizarea activitatilor rutiniere si
imbunatatirea performantei organizationale. Aceasta integrare conduce la aparitia echipelor
augmentate tehnologic, in care colaborarea umana se imbina cu suportul algoritmic®.

Aceastd transformare pune sub semnul intrebarii relevanta modelelor teoretice
traditionale privind eficienta echipelor. Majoritatea celor existente au fost construite pe
premisa ca echipele sunt formate exclusiv din membri umani. Unul dintre cele mai influente
este modelul rolurilor de echipa dezvoltat de Meredith Belbin, care explica succesul colectiv
prin prisma echilibrului dintre diferite tipologii comportamentale.

Avand in vedere ca Al devine tot mai mult un participant activ in dinamica echipelor,
im aceasta lucrare incercam sa raspundem la urmatoarea problematica: in ce masura poate
inteligenta artificiala sa asume roluri de echipa conform modelului Belbin si cand trebuie
considerata contributia sa ca fiind fundamental distincta de cea umana?

2. Fundamentare teoretica
2.1. Modelul Belbin si structura rolurilor de echipd

Conform conceptualizarii lui Belbin, un rol de echipa reprezinta o functie sau pozitie
care se dezvoltd organic pe baza competentelor, aptitudinilor si contributiilor demonstrabile
ale unui membru3. Literatura de specialitate sustine ca diversitatea rolurilor in cadrul unei
echipe constituie un predictor esential al performantei*.

Cercetarile desfasurate la Henley Management College au evidentiat ca succesul
colectiv nu depinde exclusiv de expertiza tehnica individuala, ci si de modul in care
competentele sunt aliniate cu functii specifice in cadrul echipei. Belbin a identificat noua
roluri distincte, grupate in trei categoriis:

Roluri orientate spre actiune:

o Shaper (SH): Persoana dinamica, orientata spre rezultate, caracterizata prin energie
ridicata si determinare. Provoca echipa sa depaseasca obstacolele si impulsioneaza
progresul. Poate manifesta tendinte conflictuale si reactii emotionale intense in
situatii de frustrare.

e Implementer (IMP): Individ pragmatic, disciplinat si metodos, care transforma
conceptele in actiuni concrete. Loial organizatiei si orientat spre executare
sistematicd, poate manifesta rigiditate si rezistenta la schimbare.

LE. Brynjolfsson & A. McAfee, "The business of artificial intelligence", Harvard Business Review, 7, 2017, pp. 3-
11, https://starlab-alliance.com/wp-content/uploads/2017/09/The-Business-of-Artificial-Intelligence.pdf.

2 https://www.belbin.com/about/belbin-team-roles.

3 Ibidem.

4 J. Stuart Bunderson & K. M. Sutcliffe, "Comparing alternative conceptualizations of functional diversity in
management teams: Process and performance effects", Academy of Management Journal, 2002, 45(5), pp. 875-
893, chrome-extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://backend.production.deepblue-
documents. lib.umich.edu/server/api/core/bitstreams/f0a9cal9-ae61-48a1-99cf-b7cae6afdce7/content. R. M.
Belbin, Team roles at work (2nd ed.), Routledge, 2010, https://www.belbin.com/about/belbin-team-roles.

5 https://www.belbin.com/about/belbin-team-roles

114


https://starlab-alliance.com/wp-content/uploads/2017/09/The-Business-of-Artificial-Intelligence.pdf
https://www.belbin.com/about/belbin-team-roles
https://www.belbin.com/about/belbin-team-roles
https://www.belbin.com/about/belbin-team-roles

Belbin Team Toles in the Age of Artificial Intelligence
Anca Liliana BUJOR

o Completer Finisher (CF): Persoana meticuloasa, preocupata de detalii si finalizare.
Motivata intern si perfectionistd, asigura calitatea rezultatelor finale. Poate fi
reticentd in a delega si intoleranta cu neprecizia.

Roluri orientate spre relatii:

o Coordinator (CO): Lider natural care faciliteaza colaborarea si valorifica talentele
echipei pentru atingerea obiectivelor comune. Matur, echilibrat si capabil de delegare
eficientd, chiar daca nu este neaparat cel mai tehnic membru.

o Teamworker (TW): Element de coeziune, caracterizat prin diplomatie, flexibilitate si
sensibilitate interpersonala. Exceleaza in medierea conflictelor si adaptarea la diverse
personalitati, dar poate manifesta indecizii in momente critice.

e Resource Investigator (RI): Persoana extrovertitd si entuziasta, excelenta in
networking si identificarea oportunitatilor externe. Desi nu este sursa primara de idei
originale, are talentul de a amplifica si valorifica conceptele altora. Entuziasmul poate
scadea in absenta stimularii externe.

Roluri orientate spre gandire:

e Plant (PL): Inovator creativ sineconventional, sursa de idei radicale si solutii originale.
Prefera lucrul independent si poate fi sensibil la critici. Comunicarea poate fi dificila
Ccu persoane care nu rezoneaza cu stilul sau de gandire.

e Monitor Evaluator (ME): Analist obiectiv si prudent, cu capacitate excelenta de
evaluare critica. la decizii fundamentate dupa analize amanuntite, avand o rata
scazutd de eroare. Poate parea lipsit de entuziasm sau prea lent in luarea deciziilor.

o Specialist (SP): Expert dedicat intr-un domeniu specific, mandru de cunostintele sale
tehnice aprofundate. Concentrat pe mentinerea standardelor profesionale 1n zona sa
de expertiza, dar cu interes limitat pentru alte domenii.

Esenta modelului constd in ideea cad performanta echipei rezulta din
complementaritatea rolurilor, nu din acumularea de talente individuale izolate. Numeroase
studii au validat empiric utilitatea acestui cadru in dezvoltarea echipelor si formarea
leadershipului. Totusi, modelul nu abordeaza explicit integrarea agentilor tehnologici sau
non-umani in structura echipei.

2.2. Inteligenta Artificiald ca membru in echipele organizationale

III

Cercetarile recente caracterizeaza Al ca un ,coechipier functional” care influenteaza
semnificativ dinamica si rezultatele echipelor®. Sistemele inteligente demonstreaza
capabilitati remarcabile in procesarea masiva de date, identificarea de pattern-uri complexe,
predictie si automatizare. Cu toate acestea, Al rdmane lipsita de constiinta, empatie sau
responsabilitate morald, operand pe baza optimizarii algoritmice, nu a intelegerii sociale sau
culturale.

3. Compatibilitatea intre Al si rolurile Belbin

3.1. Roluri cu potential de augmentare tehnologicd

Succesul organizational in era digitald depinde de tehnologiile implementate si de
impactul sistemelor expert integrate Tn procese.

6. Seeber et al., "Machines as teammates: A research agenda on Al in team collaboration", in Information &
Management, 2020, 57(2), 103174, https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0378720619303337.
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Anumite roluri din taxonomia Belbin, fiind predominant orientate spre sarcini
cognitive si analitice, prezinta compatibilitate ridicata cu augmentarea tehnologica:

e Monitor Evaluator: Sistemele Al pot efectua evaluari de risc si analize comparative
utilizdnd modele predictive avansate, procesand volume de date inaccesibile
cognitiei umane.

o Specialist: Al ofera acces instantaneu la baze vaste de cunostinte actualizate si poate
sintetiza informatii din multiple domenii tehnice.

e Implementer: Platformele automatizate pot executa sarcini standardizate cu
precizie si eficienta superioara, mentinand consistenta proceselor.

Cercetarile lui Dominik Siemon? au identificat patru roluri specifice pentru coechipieri
bazati pe Al, rezultate dintr-o abordare metodologica mixta:

e Coordonatorul: Sistem capabil sa preia initiativa, sa convinga membrii echipei si sa
realizeze conexiuni relevante intre informatii. Comparabil cu rolurile Belbin de
Coordinator, Resource Investigator si Shaper.

e Creatorul: Sistem orientat spre generarea de solutii multiple si explorarea
conceptelor noi, cu capacitati de cercetare pentru dezvoltare inovatoare. Echivalent
cu Plant si Resource Investigator in modelul Belbin.

e Perfectionistul: Sistem caracterizat prin procesare meticuloasd, atentie la detalii si
executie de inalta precizie. Corespunde rolurilor Completer Finisher si Specialist.

e Executantul: Sistem specializat in implementare practicd, capabil sa propulseze
progresul rapid si sa distinga aspectele esentiale de cele secundare. Similar cu
Implementer, Coordinator si Shaper.

Aceste roluri tehnologice sunt clar diferentiate conceptual si pot contribui la
proiectarea mai eficienta a echipelor hibride om-Al si la intelegerea mai profunda a dinamicii
colaborative. Cu toate acestea, Al necesita supervizare umana pentru interpretarea
contextuala si asumarea responsabilitatii asupra deciziilor.

3.2. Roluri fundamentate pe dimensiuni social-emotionale

Evolutia interactiunii om-computer a transformat perceptia asupra sistemelor
digitale: acestea nu mai sunt vazute doar ca instrumente, ci ca parteneri de colaborare in
crearea reciproca de valoare®. Aceastd schimbare se datoreaza capacitatii crescande a Al de
a comunica in moduri naturale. Potrivit cercetatorilor Clifford Nass si Young Moon?,
progresele in procesarea limbajului natural faciliteaza antropomorfizarea sistemelor
informatice, influentand natura interactiunilor ulterioare.

Nu doar limbajul, ci si comportamentul si interfata joaca rol decisiv in modul in care
percepem si interactiondm cu aceste sisteme. Al devine nu doar mai inteligent, ci si mai
asemadndtor cu comportamentul uman, manifestand caracteristici precum personalitate
simulatd, autonomie, empatie artificiala si raspunsuri emotionale. Cu toate acestea, alte
roluri din modelul Belbin raman profund ancorate in dimensiuni social-emotionale distinctiv
umane:

7 Dominik Siemon, "Elaborating Team Roles for Artificial Intelligence-based Teammates", in Human-Al
Collaboration, Volume 31, 2022, pp. 871-912; https://link.springer.com/article/10.1007/s10726-022-09792-z.
8. Seeber et al., op. cit.

9 C. Nass & Y. Moon, "Machines and mindlessness: Social responses to computers", in Journal of Social Issues,
2000, 56(1), pp. 81-103, https://www.researchgate.net/publication/229068013 Machines and
Mindlessness_Social Responses to_Computers.
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o Plant: Creativitatea autentica implica intuitie, sens cultural si capacitatea de a genera
semnificatie, nu doar recombinarea algoritmica de pattern-uri existente.
o Teamworker: Empatia genuing, inteligenta emotionala si gestionarea nuantata a
relatiilor interpersonale nu pot fi replicate prin algoritmi, indiferent de sofisticarea lor.
o Coordinator si Shaper: Leadershipul autentic presupune influenta sociala legitima,
capacitate de judecata etica si responsabilitate morala — aspecte care transcend
optimizarea tehnologica.
Aceste roluri rdman inerent umane, iar relevanta lor creste in contexte tehnologice
augmentate. Colaborarea eficientd cu membri Al devine posibila doar prin dezvoltarea
inteligentei sociale si emotionale umane.

4. Al ca actor functional in echipa

Pentru ca Al sa fie consideratd un actor functional al echipei, trebuie sa indeplineasca
cateva criterii esentiale:

e Autonomie decizionala: Capacitatea de a lua decizii Tn domeniul sau de competenta
fara supervizare continua.

e Consistenta comportamentala: Un ,profil” recognoscibil de actiune care permite
colegilor umani sa anticipeze si sa se coordoneze cu raspunsurile sale.

e Comunicare bidirectionala: Capacitatea de a solicita clarificari, raporta progrese si
semnaliza probleme, nu doar de a executa comenzi.

Sistemele Al contemporane incorporeaza modele de comportament social pentru a
participa la procesele colaborative. Desi exista afirmatii ca Al va prelua numeroase locuri de
muncd datorita eficientei sale superioare, realitatea este mai nuantata. Al utilizeaza
algoritmi de machine learning si procesare a limbajului natural pentru a interpreta contexte,
a identifica pattern-uri si ajusta comportamentul. Aceasta flexibilitate cognitiva permite
participarea la procese complexe precum brainstorming, analiza strategica sau rezolvarea
problemelor nestructurate.

Cercetarile identifica patru categorii principale de roluri Al in echipe:

¢ Roluri analitice si cognitive: Al proceseaza rapid volume mari de date, identifica
tendinte si genereaza insight-uri bazate pe evidente, functionand ca specialist analitic
care furnizeaza baza informationala pentru decizii.

e Roluri de coordonare si facilitare: Prin monitorizarea progresului, identificarea
blocajelor si sugerarea realocarilor de resurse, Al poate indeplini functii de
coordonare. Sistemele pot gestiona notificari, programari si fluxuri informationale.

¢ Roluri de suport tehnic: Al oferd asistenta specializata in domenii tehnice, raspunde
la intrebari, genereaza cod, identifica erori si sugereaza solutii alternative — deosebit
de relevant in echipele de dezvoltare software sau cercetare tehnica.

e Roluri creative si generative: Sistemele avansate contribuie la procesele creative
prin generarea de idei, variante de design, scenarii alternative sau continut textual.
Desi creativitatea Al raméane dezbatutd, capacitatea sa de a produce combinatii
neconventionale poate stimula gandirea inovatoare.

In loc s& fie substitut al rolurilor umane, Al ar trebui conceptualizatd ca extensie
functionald a anumitor roluri orientate spre sarcind. Aceasta perspectiva este sustinuta de
literatura privind colaborarea om-Al, care evidentiaza complementaritatea dintre
capacitatile umane si tehnologice®.

101, Seeber et al., op. cit.
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Concepte precum inteligenta hibrida** sau simbioza om-Al sustin ca rezultate
superioare se obtin prin combinarea capacitatilor umane si artificiale in crearea reciproca de
valoare, prin invatare continua si Imbunatatire mutuala. Aspectul central este indeplinirea
colectiva a sarcinilor si coordonarea activitatilor interdependente. Cand aceste activitati
reciproce vizeaza obiective comune, sistemele Al devin membri efectivi ai*2. Rezulta astfel
colaborarea om-Al, care transforma modul de lucru in echipa, conducand la noi configuratii
ale locului de munca unde sistemele autonome indeplinesc roluri specifice si preiau sarcini
interdependente?3.

In acest context, modelul Belbin raméane relevant pentru:

e clarificarea contributiilor distinctive ale membrilor umani;
e prevenirea dependentei excesive de tehnologie;
e proiectarea echilibrata a echipelor hibride.

Un factor esential este modul in care membrii umani percep si accepta prezenta Al.
Cercetdrile arata ca oamenii tind s& antropomorfizeze sistemele Al cu comportamente
sociale, dar manifesta si rezistenta sau neincredere cand Al este perceputd ca amenintare la
autonomie sau securitate ocupationala. Integrarea reusita necesita o cultura organizationala
care promoveaza transparenta privind capabilitatile si limitarile sistemelor, precum si
comunicare clara despre modulin care Al completeaza, nuinlocuieste, competentele umane.

Din perspectiva aplicativa, organizatiile pot utiliza modelul Belbin pentru a proiecta
echipe om-Al echilibrate si eficiente, delimita clar responsabilitatile intre agenti umani si
sisteme inteligente si a dezvolta competente sociale si de leadership complementare
tehnologiei.

5. Concluzii si relevanta in era Al

Cercetarile demonstreaza ca inteligenta artificiala nu poate asuma integral rolurile de
echipa Belbin, deoarece acestea sunt fundamentate pe comportamente sociale, emotionale
si etice distinctiv umane. Cu toate acestea, Al poate augmenta eficient anumite roluri
orientate spre sarcind, sporind performanta colectiva. Modelul Belbin raméane un cadru
conceptual valoros, cu conditia adaptarii la realitatile muncii augmentate tehnologic.

Ca perspective de cercetare identificam:

o validarea empirica a rolurilor Belbin in contexte de echipe augmentate;
e investigarea perceptiei angajatilor asupra Al ca participant legitim la echipg;
o dezvoltarea de extensii teoretice ale modelului pentru configuratii hibride.

Relevanta modelului Belbin in contextul Al consta in:

e Echipe hibride Om-Al: Al devine membru efectiv al echipei. Belbin faciliteaza
alocarea rolurilor (exemplu: cine este inovatorul care propune solutii Al, cine este
coordonatorul care integreaza tehnologia, cine este specialistul care intelege algoritmii),
asigurand valorificarea ambelor tipuri de inteligenta.

e Diversitatea gandirii: Chiar in ecosisteme Al, diversitatea abordarilor este esentiala:
analistul de date (Shaper/Monitor Evaluator), inginerul de prompturi (Resource
Investigator/Implementer), stratequl (Plant/Coordinator). Belbin previne dominatia unui
singur stil de gandire, crucial pentru solutii Al robuste.

11 p, Dellermann, P. Ebel, M. Séllner & J. M. Leimeister, "Hybrid intelligence", Business & Information Systems
Engineering, 2019, 61(5), pp. 637-643.

12 Dominik Siemon, op. cit.

131, Seeber et al., op. cit.
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e Inovatie si creativitate: Al proceseaza date, dar oamenii adauga context, creativitate
si intuitie (roluri Plant/Resource Investigator), generand inovatie autentica. Belbin identifica
cine aduce dimensiunea umana alaturi de capacitatea de procesare a Al-ului.

e Managementul schimbarii: Implementarea Al implica transformare organizationala.
Roluri precum Coordinator si Completer Finisher sunt vitale pentru a ghida echipa prin
tranzitie, aliniind viziunea cu executia tehnica.

e Dezvoltarea echipelor Al-Native: Noile generatii de specialisti (data scientists,
prompt engineers) formeaza echipe specifice. Belbin contribuie la echilibrarea rolurilor
(ganditor vs. implementator vs. cercetator) pentru eficienta maxima.

Modelul Belbin ramane relevant in era Al pentru cd, desi Al automatizeaza sarcini,
oamenii creeaza, gestioneaza si integreaza aceste sisteme. Belbin asigura:

o diversitatea de roluri esentiala in contexte Al (analiza, creativitate, implementare,
coordonare, gandire strategica);
e gestionarea eficienta a echipelor mixte, unde intelegerea rolurilor complementare
este crucialg;
e optimizarea colabordriiom-Al, identificand potrivirea optima intre roluri conceptuale
si executive;
o valorificarea simultana a inteligentei umane si artificiale pentru obiective inovatoare.
Astfel, modelul Belbin nu este inlocuit de Al, ci devine complementar, facilitand
orchestrarea armonioasa a resurselor umane si tehnologice pentru atingerea obiectivelor
complexe, valorificand punctele forte distinctive ale fiecaruia.
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