Werving en selectie voor
meer gelijke kansen

IN 6 STAPPEN NAAR

EEN GESTRUCTUREERD
INTERVIEW
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Het gestructureerde interview is een nudge met als doel het voorkomen
dat het gevoel van een ‘klik’ ertoe leidt dat je in een sollicitatiegesprek
onbewustvooral je eigen eerste indruk bevestigt. We voelen immers sneller
een positieve klik met mensen die meer op ons lijken en staan (ook bij een
minder positief oordeel) niet open voor informatie die in strijd is met ons
eigen eerste indruk. Een meta-onderzoek onder 31 studies laat zien dat bij
ongestructureerde interviews sollicitanten met een migratieachtergrond
stelselmatig een minder goede beoordeling krijgen bij interviews dan
autochtone kandidaten (Huffcutt, Roth 1998). Je krijgt door gestructureerd
interviewen een meer objectief oordeel over de geschiktheid van een
kandidaaten maaktkandidatenonderling beteren objectieververgelijkbaar

(Schmidt, Hunter 1998).



RECRUITER(S)

“Ik had ook wel vooroordelen over het gestructureerd interviewen: het zal wel onnatuurlijk en
voorgekauwd en saai zijn. Maar dat bleek helemaal niet zo te zijn. Je moet alle sollicitanten toch
langs dezelfde lat leggen, dus waarom niet op deze manier?”

“We zijn er heel erg van om een persoonlijke touch te geven aan een gesprek en verbinding te
maken. Dat doe je normaal vooral op gemeenschappelijke dingen, maar dat is
tegelijk ook de bias die je nu wilt wegnemen.”

WAAR JE OP VOORBEREID MAG ZIJN:

Het is nodig om op tijd je vacaturehouder mee te nemen. Selectie is doorgaans niet hun eerste expertise en
zij hechten vaak veel waarde aan de persoonlijke kennismaking. Het is belangrijk om hen op tijd mee
te nemen in het waarom van het gestructureerde interviewen, hun eventuele zorgen weg te kunnen
nemen en wat er precies van hen verwacht wordt. Doe dit niet direct voor het interview, maar al wat
langer van tevoren.

Het kost even tijd om aan de beoordelingswijze te wennen, met name het werken met score-formulieren en
het niet tussentijds bespreken van kandidaten. Recruiters die er vaker mee werken geven wel aan dat
het duidelijk en transparant is, tijd bespaart en het makkelijk maakt om de geschiktheid van een
kandidaat te onderbouwen (dus ook in de terugkoppeling aan de kandidaat).

Veel is eenvoudig toe te passen, omdat het aansluit bij bestaande kennis en vaardigheden van selecteurs. Denk aan
het opstellen van hypothesegerichte interviewvragen, het stellen van (dezelfde) open vragen en het
doorvragen volgens de STAR(R)-methode.

Zorgen op voorhand zijn vaak overtrokken. In de praktijk is een gestructureerd gesprek voor kandidaat en
selecteur lang niet zo ongemakkelijk als gevreesd en levert het voldoende informatie op om een oordeel
te kunnen vormen over de match tussen de kandidaat en de functie.




Inleiding

De meeste werkgevers willen graag het beste talent aannemen, ongeacht afkomst. Toch laten de cijfers zien dat
dat lang niet altijd gebeurt: Nederlanders met een niet-westerse migratieachtergrond hebben een minder goede
positie op de arbeidsmarkt. Dat hangt maar voor een deel samen met ‘harde’ verschillen, zoals verschillen in
opleidingsniveau.

Uit onderzoek blijkt dat ook onbewuste vooroordelen hier een rol in spelen. Ook is bekend dat het heel lastig is
de invloed daarvan te verminderen. Als onderdeel van het programma VIA (Verdere Integratie op de
Arbeidsmarkt) is het ministerie van Sociale Zaken, samen met werkgevers en onderzoekers, gaan testen hoe je
het zo makkelijk mogelijk voor jezelf kunt maken om je (onbewuste) vooroordelen minder invloed te laten
hebben op je handelen.

Sinds 2018 heeft een groep van 19 werkgevers in de praktijk geéxperimenteerd met het zé inrichten van het
proces van werving en selectie, dat het makkelijker kan worden om te doen wat je toch al wilt: kandidaten
systematisch beoordelen op hun talent en competenties, in plaats van op een meer intuitief gevoel van een
‘klik’. Dat deden ze aan de hand van een eerdere versie van deze handleiding, met echte selecteurs en echte
vacatures en kandidaten.

Onderzoeksdata achter de interventie uit deze handleiding.
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Daarnaast zijn drie focusgroepen met HR-professionals georganiseerd, logboeken verzameld, gespreksnotities
geévalueerd en genudgede vacatureteksten bekeken.




Op basis van de ervaring van tientallen recruiters en honderden vacatures, weten we dat het mogelijk is om
binnen een jaar je werving- en selectieproces écht anders op te zetten. Daarbij kan het helpen om - zoals in
de pilot — de samenwerking op te zoeken met andere werkgevers die met dezelfde acties aan de slag gaan,
om intern een team (dus niet één recruiter) het mandaat te geven voor het maken van aanpassingen, en om
jezelf in elk geval een jaar de tijd te geven.

In de pilot stond culturele diversiteit centraal. Het valt te verwachten dat andere vormen van diversiteit op
vergelijkbare wijze gebaat zijn bij het objectiveren van je werving en selectie.

WAT ZIJN DE ERVARINGEN VAN WERKGEVERS IN DE PRAKTIK?

Uit de pilotis in de praktijk gebleken dat het gestructureerd interviewen goed toepasbaar is en kan
bijdragen aan de mate waarin recruiters zich focussen op (objectieve) informatie om een kandidaat te
beoordelen. Het is waardevol om dit te doen in combinatie met het herschrijven van je vacaturetekst.

Selecteurs die gestructureerd interviewen, hebben meetbaar een duidelijkere focus op de competenties van
de kandidaat en zetten de gevoelde ‘klik’ minder voorop. Zij gebruiken de informatie over competenties
ook vaker om hun keuze voor een kandidaat toe te lichten, dan recruiters die op hun oude manier blijven
interviewen.

Volgens recruiters vinden kandidaten het gestructureerd interviewen over het algemeen duidelijk, voelen
zich serieus genomen en hebben het idee dat ze op objectieve wijze worden vergeleken met andere
kandidaten. Zij geven ook aan dat kandidaten het van meerwaarde vinden om onderbouwde feedback te
ontvangen in het geval van een afwijzing, hetgeen beter mogelijk is als het interview competentiegericht is,
in plaats van gefocust op de ‘klik’.

Recruiters waarderen het gestructureerd interviewen, zoals in deze handleiding uitgewerkt, gemiddeld met
een 7,6 (n=13)

Recruiter (N=13)

RECRUITERS RAPPORTEREN DE VOLGENDE POSITIEVE OPBRENGSTEN:

« Een professionele manier van selecteren doordat volgens een gestructureerde en onderbouwde
werkwijze geinterviewd wordt, waardoor de recruiters het selectieproces transparanter vinden.

- Een beter gesprek tussen recruiters en vacaturehouders over de competenties die nodig zijn om
een functie goed uit te kunnen voeren.

« Beter onderbouwde keuze voor een kandidaat en beter beargumenteerde feedback naar kandidaten
die worden afgewezen.

« Meer bewustwording in de organisatie ten aanzien van diversiteit.




WANNEER IS DE VERANDERING VOOR JOU EEN SUCCES?

In de setting van een pilot met meerdere werkgevers, kon er uitgebreid onderzoek worden gedaan naar het
effect van de nudges, gestoeld op wetenschappelijke methoden. Dat is meestal niet haalbaar en vaak ook niet
nodig. Een simpelere interne evaluatie kan ook!

Het is dan aan te raden vooraf na te denken over wat voor jouw organisatie belangrijke dimensies van succes
zijn en hoe je die in kaart kunt brengen. Dat kan bijvoorbeeld bestaan uit een of meerdere van de volgende
factoren: een uitkomst-georiénteerde evaluatie (worden er andere profielen uitgenodigd of aangenomen?), de
waardering van kandidaten of recruiters voor het proces, de mate waarin de nudge bijdraagt aan het agenderen
van diversiteit in je organisatie, of de professionalisering van recruitment.

Geef jezelf in elk geval voldoende tijd om het proces goed in de vingers te krijgen, voordat je beslist of het voor
jouw organisatie werkt. In de pilot pasten werkgevers de interventies gedurende minstens drie maanden toe en
doorgaans langer. Die tijd is nodig om aan iets nieuws te wennen.

Daarnaast valt het te overwegen om te beginnen in een afgebakend organisatie-onderdeel, waar
vacaturehouders en recruiters met regelmaat vacatures vervullen. Als je slechts incidenteel een vacature hebt, is
het namelijk moeilijker routine op te bouwen. Bovendien heb je met meer massa vast voldoende interne
ambassadeurs en ervaring in huis om te helpen in de toekomst breder uit te rollen.

Ten slotte is bekend dat in functies met een hele krappe arbeidsmarkt nauwelijks nog sprake is van selectie en
dus ook nauwelijks van onbewuste vooroordelen of discriminatie. Het kan handig zijn om dat te vermijden,
want in zo’n situatie zul je waarschijnlijk minder effect zien van de nudges.

WELKE THEORIE ZIT ER ACHTER HET OPSTELLEN VAN INCLUSIEVERE VACATURETEKSTEN?

Gestructureerd interviewen volgens deze handleiding, onderscheidt zich doordat het kennismakingsgesprek
verloopt volgens een vast stramien. Aan elke kandidaat worden dezelfde, vooraf vastgestelde, competentie-
gerichte vragen gesteld. Verdieping vindt plaats door het doorvragen op deze vragen met de STAR(R)-methode
(Campion, 1998). Kandidaten worden na afloop van dlle interviews pas besproken, waarbij gebruik wordt
gemaakt van scores op basis van een vooraf opgestelde normering. Hierdoor schuiven meer persoonlijk
georiénteerde informatie en veronderstellingen over de kandidaat naar de achtergrond en zijn competenties
meer doorslaggevend in de keuze welke kandidaat de baan krijgt. Je voorkomt zo dat een gesprek onbedoeld
vooral je eigen bias bevestigt en maakt sollicitanten onderling makkelijker en eerlijker vergelijkbaar.




Interviews zijn een van de meest gebruikte selectie instrumenten. Een ongestructureerd interview (een
interview zonder een vooraf vastgestelde reeks van vragen) is echter sterk gevoelig voor de invloed van
bestaande vooroordelen. Zo blijkt het oordeel van een interviewer over een kandidaat sterk beinvioed te
worden door de mate waarin de interviewer inschat dat de kandidaat cultureel gezien past bij de organisatie-
cultuur (Bye et al., 2014). Kandidaten die vanuit het perspectief van de interviewer ‘anders’ zijn hebben
hierdoor een nadeel: de ‘klik’ ontbreekt, waardoor zij minder kans maken om door te gaan naar de
volgende ronde, of de baan te krijgen.

Daarnaast krijgen bij ongestructureerde sollicitatiegesprekken de impliciete associaties (vooroordelen) van

de selecteur eerder grip op de vragen en de beoordeling van de antwoorden. Recent onderzoek laat

bijvoorbeeld zien dat sollicitanten met een niet-westerse migratieachtergrond meer vragen krijgen over hun /
mate van integratie en de mate waarin zij voldoen aan de heersende normen van de organisatie (Wolgast et

al., 2017). Over hun competenties ontstaat hierdoor een minder scherp beeld, wat hen minder kansrijk

maakt voor de baan. Dit blijkt ook uit een meta-onderzoek van 31 studies: in ongestructureerde interviews

krijgen sollicitanten met een niet-westerse migratieachtergrond stelselmatig een minder goede beoordeling

dan kandidaten zonder migratieachtergrond (Huffcutt & Roth, 1998). Dit verschil is minder groot of zelfs

afwezig bij het gebruik van gestructureerde interviews (en een gestructureerde manier van beoordelen)

(Levashina et al.,2019).
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Val terug op het voorbereidende werk
dat je met je vacaturetekst hebt gedaan

Ditis eigenlijk een soort basis-hygiéne, waarvan iedereen wel weet dat het goed is om te doen,
maar die nog niet altijd even strikt wordt toegepast. Een te specifiek of veeleisend profiel schrikt

kandidaten af.

BETREKKEN: RECRUITER, VACATUREHOUDER




Begin met een leeg vel. Dit levert een groter verschil op dan als je een bestaande tekst aanpast.

Breng de functie-eisen terug St stte gttt o sty v
tot de kern van de werkzaamheden* en beoordelingsmatrices. Als je online zoekt naar ‘competentiegids’, kom je goed uitgewerkte

Voorbeelden tegen. Waaronder de uitgebreide ‘Competentiegids Rijk’, voor iedereen online

toegankelijk en voorzien van concrete gedragsvoorbeelden.
Let op met schijn-competenties. ‘Procesoptimalisatie’ is bijvoorbeeld geen competentie. Ook

beschrijvingen van taken en mheden zijn dat niet, zoals dit voorbeeld: “Je onderhoudt de
Ditis eigenlijk een soort basis-hygiéne, waarvan iedereen wel weet dat het goed is om te doen, noodzakelijke ketensamenwerking tussen de OGGZ partners en veiligheidspartners, woningcorporaties
maar die nog niet altijd even strikt wordt toegepast. Een te specifiek of veeleisend profiel schrikt en de spoedzorgketen. Waar nodig neem je een regierol en organiseert zo dat knelpunten in de
af. Ook geschikte en ook met een achtergrond. samenwerking worden opgelost.” Vraag door aan de hand van bovenstaande, tot je scherp

hebt wat maakt dat iemand dit succesvol kan doen.
ECRUITER, VACATUREHOUDER Investeer in de intake met de vacaturehouder, dat levert meer draagvlak en uiteindelijk tiidwinst op.
- Bespreek met de vacaturehouder wie goed s in de uitvoering van deze functie of rol.
Wat voor gedrag en vaardigheden laat deze persoon zien?
Check of de ljst met functie-eisen klopt met hetgeen de manager bespreekt
D ZET ALLE (VERBORGEN) EISEN AAN DE KANDIDAAT IN EEN LIJSTJE in functioneringsgesprek of beoordelin;

In de meeste bestaande vacatures zit een ljstje met eisen, maar vaak staan er daarnaast op andere plaatsen in
de tekst wensen en eisen verstopt die je terug wilt vinden in een kandidzat. Zet ze puntsgewils onder elkaar.

D VERWIJDER DE DUBBELE

Als je de ljst doorloopt, zie je vaak overlap. Streep weg

D BRENG DE EISEN TERUG TOT 4-5 ‘MUST HAVES’ DIE BETREKKING HEBBEN OP DE KERN VAN HET WERK

Vragen die je kunnen helpen de nice to haves' te onderscheiden van de ‘must haves' zin:
Wat zit er achter de vereiste, waarom vragen we dit?

Hoe zou het de uitvoering van de functie beinvioeden wanneer iemand hierover niet beschikt?

“ kennis en eniser dat een kandidaat
zich hier gaandeweg in ontwikkelt?

Neem een geval in gedachten waarin iemand in deze functie uitzonderlijk goed of uitzonderlik slecht
resultaat boekte. Welke competentie was toen duidelijk wel (of juist niet) aanwezig?

RECRUITER

“Devacature-intake wordt beter. Je gaat beter doordenken over de competenties.
En daar managers mee conf watis nou het ijkste voor de functie?”

* CRUCIAAL

Let op met zinnen die beginnen met ‘je bent'. Dat zijn doorgaans eigenschappen, die mogelijk

Maak de vereisten voor e b ety e Lebte ek et AT
de functie inclusiever*

heeft. In dit soort gevallen kun je je de vraag stellen: welk gedrag zou iemand moeten laten zien?

Vel bestaande competentiegidsen of beoordelingsmatrices geven gedragsvoorbeelden bij
‘competenties. Misschien bestaat iets dergelijks al voor jouw orgal tie. Ook online kun je verschillende
publiek beschikbare gidsen vinden.

We weten op basis van eerder onderzoek dat kandidaten kunnen worden ontmoedigd om te
solliciteren, als zi verwachten dat er negatieve stereotypen over hun groep leven bij selecteurs

(‘stereotype threat"). Dit effect s sterker als de functie-eis is beschreven als een eigenschap, dan /
wanneer het beschreven is als gedrag dat in een concrete situatie wordt vertoond (Wille 2017). D MAAK SPECIFIEK GEFORMULEERDE VEREISTEN MEER OPEN

BETREKKEN: RECRUITER, VACATUREHOUDER

Somsis een vereiste heel specifiek geformuleerd, maar is dat niet nodig. Waar bijvoorbeeld gezocht wordt
naar ‘s jaar leidinggevende ervaring’, wordt mogelik indirect gevraagd naar iemand met strategisch inzicht,
of met het vermogen tot coachend leiding geven’. Ook een specifiek diploma of niveau van taalbeheersing

D VERWIJS ZOVEEL MOGELIJK NAAR GEDRAG, IN PLAATS VAN NAAR EIGENSCHAPPEN is bij lange na niet voor alle functies vereist.
Soms zie je trefwoorden die proberen te vatten wat voor iemand je zoek: ‘doorpakker’, ‘teamspeler’, of PRAKTIJKVOORBEELDEN
‘go-getter’. ledereen verstaat hier iets anders onder en niet iedereen die eraan voldoet, voelt zich er door + “Je bent bereid het diploma ABWA te gaan halen als het nog niet in je bezitis.”
Je wilt deze daarom liever van concreet gedrag. + “Jehebt een universitaire opleiding afgerond, waarbij een juridische, dan wel een medische/
ische of i préis”

“Je bent assertief” beschrilft een kenmerk van een persoon. Terwijl‘je bent in staat om voor jezelf op te komen’
een gedraging omschrjft. Hetzelfde geldt voor ‘je bent flexibel’ (persoonskenmerk) versus ‘je wisselt een
leidende en sturende rol als dat nodig is goed af met een luisterende en afwachtende rol.

Koppel een vereiste aan de taak waar het eigenlijk voor nodigis: dus niet ‘uitstekende Nederlandse

PRAKTIJKVOORBEELDEN taalbeheersin Klanten mondeling effectief te woord staan” of “je kunt
+ “Je herkent e kern en de verbanden n situaties, vraagstukken en gegevens.” kredietvoorstellen schrijven

« “Jekunt goed organiseren en samenwerken. ” Let op met te specifieke werkervaring, bijvoorbeeld: “Drie jaar ervaring bij de inspectie xx

+ “Je kunt een stevig en helder gesprek voeren, waarbij je de situatie van de ander niet uit het 0o verliest.” terwillje de relevante competenties ook in andersoortig werk zou kunnen leren.

+ “Onder druk kun je goed de juiste beslissing nemen en weet je hoofd- en bijzaken te scheiden.” Wettelijk s het niet toegestaan om eisen te stellen die (indirect) discriminerend kunnen zijn.
+ “Je kunt goed schrijven en vindt dit ook leuk om te doen.” Zie hitps;//www.rijksoverheid.nl/onderwerpen/gelijke-behandelin

“In stressvolle omstandigheden laat jij je niet van de wils brengen en je zoekt steeds naar welke-vragen-mogen-niet-gesteld-worden-tijdens-een-sollicitatiegesprek
handelingsperspectief.”

“Het is belangrijk dat je goed kunt samenwerken, feedback kunt geven en ontvangen binnen je team en
kunt reflecteren op eigen functioneren.

* CRUCIAAL
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Formuleer interviewvragen die
de benodigde competenties testen

In het gestructureerde interview stel je competentiegerichte vragen, middels de STAR-methode.

Het aflopen van Situatie, Taak, Actie en Resultaat - STAR — maakt het eenvoudiger om te focussen op
concreet gedrag en houdt je weg bij het stellen van vragen op basis van je (onbewuste) associaties bij
een kandidaat.

BETREKKEN: RECRUITER, VACATUREHOUDER
ONTWERP AAN DE COMPETENTIES GELINKTE INTERVIEW-VRAGEN, MET DE STAR-METHODE

Je kunt op hoofdlijnen twee soorten vragen formuleren, waarbij je steeds vooraf aan de vraag zo duidelijk
mogelijk uitlegt welke competentie je zoekt en waarom die belangrijk is. Bijvoorbeeld: “Er zijn veel
stakeholders, verspreid over verschillende onderdelen van het bedrijf. Netwerken is daarom een belangrijke
competentie.”

A. Gedragsgerichte vragen, die een beeld helpen schetsen van gedrag uit het verleden

VOORBEELDEN

« Voor netwerken: “Vertel eens over een keer dat je op een bijeenkomst was waar je niemand kent.
Hoe pak je dat aan?”

« Voordiscipline: “Geef eens een voorbeeld van een geval waarbij je je doel behaalde door grote discipline.”

« Voor analytisch vermogen: “Ben je recentelijk tot nieuwe inzichten gekomen aan de hand van complexe
informatie die je geanalyseerd hebt? Op welke wijze zijn deze inzichten ontstaan?”

« Voor samenwerking: “Meestal ontstaan goede ideeén in een kleine groep gelijkgestemden, of juistin
een (cultureel) diverse groep. En dus niet in het hoofd van één persoon. Heb je zo’n proces wel eens
meegemaakt? Wat was jouw inbreng in dat proces?”

« Voor betrouwbaarheid: “Beschrijf een situatie waarin je gemaakte afspraken niet kon nakomen.
Wat gebeurde er? Waarom kon je de afspraken niet nakomen? Wat deed je hierna? Wat vond je hiervan?”

« Voor klantgerichtheid: “Kun je een recent voorbeeld geven van een situatie waarin een klant ontevreden
was? Wat heb je gedaan om de relatie weer te herstellen?”

« Voor ambitie of lerende oriéntatie: “Hoe wil je je de komende jaren ontwikkelen?”

« Voor empathie: “Kun je een voorbeeld geven van een situatie waarin je bent geconfronteerd met gevoelens
of opvattingen die heel nadrukkelijk afweken die van jezelf? Hoe reageerde je? Wat was het resultaat?”




B. Hypothesegerichte vragen, die een casus voorleggen om zicht te krijgen op gedrag in de toekomst.

Je kunt de STAR-vragen ook inzetten voor het uitvragen van hypothetisch gedrag in een bepaalde situatie.
De situatie leg jij dan voor, op een manier die het in het doorvragen mogelijk maakt om zicht te krijgen op
de Taken, Acties en Resultaten die de kandidaat zou verwachten te laten zien.

— VOORBEELDEN
« Voor klantgerichtheid: “Een boze klant meldt zich aan je loket, met een klacht over een bedrag dat
ten onrechte is geincasseerd. Ze beweert dat ze de bestelling nooit heeft gedaan, dat ze nooit ergens /

hulp krijgt en nauwelijks rondkomt. Hoe zou je omgaan met deze situatie?”

« Voor overtuigingskracht: “Je wilt graag extra budget voor het organiseren van een evenement. Stel je
voor dat ik je leidinggevende ben en de noodzaak daarvan niet zie. Ik ben benieuwd op welke manier je
me zou proberen te overtuigen.”

Formuleer de vragen open, zodat ze met meer dan een ‘ja’ of ‘nee’ kunnen worden beantwoord.

Zo bieden ze een basis om (met de STAR-methode) door te vragen over de situatie.

Vier tot zes vragen is een mooi aantal.

Om starters en mensen met een niet-standaard profiel de ruimte te geven de meest relevante ervaring
te noemen, kan het nuttig zijn om expliciet te maken dat je mag putten uit je werk, vrijwilligerswerk,
opleiding, of privésfeer.

Lijsten van competenties bestaan vaak al in je organisatie, bijvoorbeeld in taakomschrijvingen en
beoordelingsmatrices. Als je online zoekt naar ‘competentiegids’, kom je goed uitgewerkte voorbeelden
tegen. Waaronder de uitgebreide ‘Competentiegids Rijk’, voor iedereen online toegankelijk en voorzien
van concrete gedragsvoorbeelden waar je naar kunt vragen.

Het is niet de bedoeling dat je tijdens het gesprek bij een hypothesegerichte vraag de geschetste situatie
bijstelt, op basis van het eerste antwoord van de kandidaat (bijvoorbeeld: “en als de klant dan op je gaat
schelden?”)
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VUL, INDIEN GEWENST, AAN MET 1-2 VRAGEN DIE DE KANDIDAAT DE GELEGENHEID GEVEN
AANVULLENDE INFORMATIE TE GEVEN

Je kunt in deze vragen de kandidaat open uitnodigen om de eigen sterke en unieke kanten te benadrukken:

«  Wezijn benieuwd wat jouw pad is geweest om uit te komen waar je nu bent, kun je ons in twee minuten
meenemen?

« Watzouden we over je moeten weten om een beeld te krijgen van wat jou tot een sterke kandidaat maakt?

« Kunje ons vertellen waar je het meest trots op bent?

Of je nodigt open uit tot een toelichting op de motivatie en match met de organisatie:
« Wat maakt dat je bij ons hebt gesolliciteerd?

« Watverwacht je van werken bij ons?

« Hoeheb jeje georiénteerd op deze functie, of voorbereid op dit gesprek?

Vraag je ook voor deze vragen af wanneer je een antwoord goed zou vinden. Wellicht wordt duidelijk
dat je eigenlijk een competentie zoekt. Als je naar ambitie vraagt, wellicht zoek je een lerende oriéntatie?
Als je wilt vragen naar motivatie, zoek je dan misschien eigenlijk naar iemand met loyaliteit, durf,

of ambitie?

Dit kunnen goede vragen zijn om mee te starten, maar je kunt er vaak ook goed mee eindigen.

ae




— VOORBEELDEN VAN STAR-VRAGEN
SITUATIE

Wat was de concrete situatie?
Wat gebeurde er?

Wat ging eraan vooraf?

Wie waren erbij betrokken?
Waar speelde het zich af?
Wanneer?

TAAK

Welke opdracht heb jij concreet gekregen?
Wat was je rol?

Welke verantwoordelijkheid had jij?

Wat wilde je bereiken?

Wat werd van je verwacht?

Wat verwachtte je van jezelf in deze situatie?

ACTIE

Wat hoorde/zei/deed/voelde je?

Hoe pakte je het aan?

Hoe werd op jou gereageerd?

Wat zei/dacht/voelde men volgens jou?

Wat is de reden dat je het op deze manier hebt
aangepakt/opgelost?

RESULTAAT

Wat kwam eruit?

Wat was het concrete resultaat?

Hoe liep het af?

Hoe reageerden de anderen op het resultaat?
Is er een vervolg op gekomen?
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Richt het proces van beoordelen in

Beoordeling op basis van zogenaamde ‘anchored rating scales’ leidt tot minder bias, doordat de
beoordelaars echt op de functie-eisen focussen (Bohnet, e.a. 2016). Door per vraag te beoordelen en
deze beoordeling (bij meerdere selecteurs) aan elkaar te verantwoorden, vermindert het halo-effect.
Dat is het effect je onder de indruk bent van één vraag en daardoor de rest vanzelf ook hoger
waardeert.

RECRUITER(S)

“De vacaturehouders, onze managers, waren in eerste instantie niet heel enthousiast. Die hebben
het altijd druk en waren niet happig op extra werk. Maar zodra je ze laat zien dat het echt werkt,
dat je zo een eerlijkere en objectievere sollicitatieprocedure krijgt, dan worden ze wel enthousiast.”

“Het is goed om vooraf bewust bezig te zijn met wat je nu eigenlijk echt wil weten.
En prettig om kandidaten daarna ook goede terugkoppeling te kunnen geven.”

BETREKKEN: RECRUITER, VACATUREHOUDER

Voor het beoordelen kun je gebruik maken van de normeringstabellen in de annex: een
normeringstabel, individuele scoreformulieren met weging en een totaalscoreformulier.

MAAK, VOORDAT JE DE ONTVANGEN REACTIES BEKUJKT, BlJ IEDERE VRAAG EEN NORMERINGSTABEL

In je normeringstabel omschrijf je wat je terug wilt zien in een antwoord van een geschikte kandidaat. Beschrijf
welk gedrag iemand die over de voor de functie vereiste competenties beschikt zou vertonen en welke
antwoorden iemand zou moeten geven op de opgestelde vragen. Doe hetzelfde voor iemand die in gemiddelde
mate voldoet aan je gewenste profiel en iemand die helemaal niet of te veel over de vereiste competentie
beschikt.

Zie hiervoor de normeringstabel in annex 1.




Werk samen met de vacaturehouder
- Bespreek met de vacaturehouder wie goed is in de uitvoering van deze functie of rol.
Wat voor gedrag en vaardigheden laat deze persoon zien?

- Check of de lijst met functie-eisen klopt met hetgeen de manager bespreekt in functioneringsgesprek
of beoordeling.

De ervaring is dat vacaturehouders sceptisch kunnen zijn bij aanvang, omdat ze altijd bang zijn voor
extra werk. Maar als je in de praktijk laat zien dat het werkt om een betere sollicitatieprocedure te
krijgen, worden ze alsnog enthousiast.

Indien bepaalde functie-eisen zwaarder wegen dan andere, kun je dat ook aangeven in je
beoordelingstabel, door de weging te bepalen.

Houd bandbreedte in je scores. Als je werkt met 3 punten, blijkt in de praktijk dat je te weinig

onderscheid kunt maken tussen de totaalscores van de kandidaten om te kunnen selecteren.

BEREID DE SCOREFORMULIEREN VOOR DE KANDIDATEN VOOR

Je hebt voor elke kandidaat twee formulieren, waarin de competenties terugkomen met ruimte om te

beoordelen op een 5-punts schaal. Daarbij is 5 voor ‘excellent’ en 1 voor ‘onvoldoende’.

« Eenformulier voor elke beoordelaar (zie annex 2).

« Een totaalscoreformulier (zie annex 3). Hierin komen de interviewers gezamenlijk tot een
consensusscore over elke competentie.
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Richt jezelf erop van begin tot
einde objectief te blijven

Uit onderzoek blijkt dat er een aantal simpele stappen zijn die je kunnen helpen om gedurende het
proces steeds de focus te houden op de objectieve geschiktheid van een kandidaat.

BETREKKEN: RECRUITER, VACATUREHOUDER

STEL DE KANDIDAAT IN DE WANDELGANGEN NEUTRAAL OP ZIJN/HAAR GEMAK

Al terwijl de kandidaat wordt opgehaald, zijn we geneigd het ijs te breken door te zoeken naar overeenkomsten,
zoals gedeelde interesses en opleiding. Om te voorkomen dat we daarmee onbewust een voorkeur krijgen voor
kandidaten waarmee we zelf meer gemeen hebben, geven neutrale ‘koetjes en kalfjes’ de voorkeur.

— VOORBEELDEN

+ Leuk om je te ontmoeten. Heb je een goede middag/weekend/reis gehad?
+ Hoegaat het?

- Was het makkelijk te vinden?

+ letsoverdelocatie

+ Hetweer

LAAT VRAGEN OVER IEMANDS CULTURELE ACHTERGROND ACHTERWEGE

Vragen over iemands culturele achtergrond zijn veelal gebaseerd op stereotypen die je in jaren hebt
opgebouwd. Ook al wordt een vraag vanuit een goede intentie gesteld, het kan voor de kandidaat als
effect hebben dat hij of zij zich ‘anders’ voelt en minder op zijn of haar gemak.

MAAK ALTIJD GEBRUIK VAN DE VOLLE TIUD DIE JE BESCHIKBAAR HEBT

Ook al heb je het gevoel dat je al eerder een goed beeld hebt van de kandidaat, maak altijd gebruik van het
gehele tijdslot dat je tot je beschikking hebt. Door te zorgen dat je wat langer de tijd neemt om iemand te leren
kennen, heb je een completer beeld van de kandidaat.

TP

« Het heeft voor- en nadelen, maar sommige selecteurs geven er de voorkeur aan om het cv en de sollicitatiebrief
in dit stadium niet opnieuw te bestuderen, zodat ze hun beeld vooraf zo open mogelijk houden.




MAAK TIUDENS HET GESPREK AANTEKENINGEN

Het is niet de bedoeling om al tijdens het gesprek scores te bepalen. Dit maakt dat je minder goed luistert
en minder goed aanwezig bent tijdens het gesprek zelf. Wel maak je bij elke vraag aantekeningen, zodat je
de scores na het gesprek kunt toekennen.

« Hetis niet de bedoeling dat je het hele gesprek in volzinnen noteert, steekwoorden of kernzinnen
zijn genoeg. Het is belangrijk dat je in contact blijft met de kandidaat.

+ Het kan handig zijn om vooraf materiaal voor te bereiden, waar de vragen al op staan gedrukt.

VOORKOM DAT JE SOLLICITANTEN BESPREEKT TUSSEN INTERVIEWS DOOR

HERINNER JEZELF VOORDAT SCORES WORDEN TOEGEKEND AAN DE INTENTIE OM ZO OBJECTIEF
MOGELIUK TE BEOORDELEN

Dat kun bijvoorbeeld je doen door dit hardop uit te spreken, of door het bovenaan je pagina te schrijven, of
zichtbaar op een post-it te zetten.
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Volg het vaste proces van
een gestructureerd interview

BETREKKEN: RECRUITER, VACATUREHOUDER

Je kunt er daarbij voor kiezen om vooraf (in de uitnodiging) al duidelijkheid te scheppen over de competenties
die centraal zullen staan. In principe zou dit ook uit de vacaturetekst helder moeten zijn.

— VOORBEELD

“Om te zorgen dat we alle kandidaten op dezelfde manier beoordelen op haar of zijn kwaliteiten, zullen we
gebruik maken van een gestructureerd interview. Daarin stellen we iedereen dezelfde vragen, in dezelfde
volgorde. De vragen zijn gericht op het beter begrijpen van wat jouw competenties zijn, op basis van
gedragsvoorbeelden. Het gesprek duurt voor alle kandidaten een uur. Aan het einde van het gesprek is er
ruimte om zelf nog een aantal vragen te stellen aan ons.”

EERSTE 10 MINUTEN: MAAK HET PROCES VAN HET GESPREK VOOR DE KANDIDAAT HELDER

Zorg dat bij iedere kandidaat voldoende duidelijkheid over het proces bestaat en dat de kandidaat op zijn of
haar gemak wordt gesteld. Je kunt daarvoor de volgende elementen gebruiken:

« Verwelkom de kandidaat en bedank hem/haar voor het komen.

+ Licht het gestructureerd interviewen toe:
- Herhaal dat er een gestructureerd interview wordt gehouden en licht toe wat de reden daarvan is.

Recruiters merken dat het nuttig is om de kandidaat vooraf uit te leggen wat het proces is, waarom je het zo

doet, en dat het mogelijk anders overkomt dan kandidaten gewend zijn.

VOORBEELD

“We vinden het belangrijk dat we besluiten nemen aan de hand van ieders unieke kwaliteiten. En niet alleen op
basis van een ‘klik’. Daarom experimenteren we met gestructureerd interviewen. Aan de hand van jouw
gegeven antwoord leren wij jou steeds beter kennen.”

« Verduidelijk op welke manier er vragen worden gesteld.




RECRUITER(S)

“Het is inmiddels goed in de routine gaan zitten en het kost minder tijd dan het voorheen kostte.
We hebben het nu veel meer over vaardigheden.”

“Ik ben in mijn hoofd bezig met: ik wil nu eigenlijk déze vraag stellen, maar die heb ik bij
een andere kandidaat ook niet gesteld, dus dat mag dan niet.”

“Het gesprek duurde langer dan ik had ingeschat en na afloop wist ik sommige ding en
nietvan de kandidaat. Maar als ik me afvraag wat ik dan miste aan informatie, dan gaat
het om zaken die er voor de functie niet toe doen.”

VOORBEELD

“We stellen iedere kandidaat dezelfde vragen, in dezelfde volgorde, zodat we echt goed ingaan op de

belangrijkste criteria voor dit werk. We zullen ook wat open vervolgvragen stellen, zodat we een zo goed
mogelijk beeld krijgen van jou.”

+ Leguit hoe de kandidaat kan meehelpen om het interview een succes te maken:
- Benadruk dat de kandidaat ook vragen kan stellen.
- Leguit dat je vooral een beeld probeert te krijgen van hoe iemand zich in de praktijk gedraagt
of heeft gedragen.
- Leg uit dat om een beeld van competenties te krijgen, de kandidaat mag putten uit concrete
voorbeelden uit werk, vrijwilligerswerk, opleiding, of een voorbeeld in de privésfeer.
- Maak duidelijk dat de interviewers scores bijhouden en dus aantekeningen maken tijdens
hetinterview.
- Maak duidelijk wat de duur van het gesprek is.
« Stel iedereen in de sollicitatiecommissie voor en laat de kandidaat zichzelf voorstellen.
- Nodig de kandidaat uit om vragen die hij/zij op dit moment heeft te stellen.
« Geef aan waarom deze kandidaat is uitgenodigd. Hierdoor kan de kandidaat zich zekerder voelen en
beter uit de verf komen in het gesprek.

MIDDELSTE g0 MINUTEN: STEL DE VOORBEREIDE VRAGEN, LUISTER EN VRAAG DOOR
MET DE STAR-METHODE

Het is toegestaan om door te vragen, zolang dat gebeurt om een volledig beeld te krijgen van het antwoord
op de gestelde vraag. Sommige kandidaten zullen bijvoorbeeld geneigd zijn om het over ‘wij’ te hebben,
waardoor hun eigen rol nog niet goed zichtbaar is. Anderen geven in eerste instantie een abstract antwoord
dat zonder toelichting voor meerdere interpretaties vatbaar is, zoals “ik vind het belangrijk dat iedereen op
tijd betrokken is” of “mijn ervaring is dat je beter iets later kunt beginnen, dan het werk dubbel te doen”.
Om kandidaten uit te nodigen concreter te worden, vraag je door middels de STAR-methode of met vragen
ter verheldering, zoals: ‘kun je een voorbeeld geven?’, ‘wat bedoel je precies?’
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De interviewers kunnen elkaar afwisselen bij het stellen van vragen.
De kandidaat is het meest aan het woord. Jouw functie als interviewer is vooral luisteren. Uiteraard heb je
wel de leiding van het gesprek in handen. Jij vermijdt dat de kandidaat afdwaalt of doordraaft.

Stel je non-verbaal belangstellend op. Luister rustig en knik af en toe aanmoedigend, of laat door middel
van expressie de kandidaat zijn of haar verhaal verder doen.

Het kan goed werken om ter afsluiting van een vraag het antwoord te resumeren: “Heb ik goed begrepen
dat...?” De kandidaat kan dan zelf kiezen om meer toelichting te geven, of bevestigen dat het beeld klopt.

LAATSTE 10 MINUTEN: AFSLUITEN

De laatste 10 minuten reserveer je voor de afsluiting:

Check of de kandidaat nog iets meer wil delen: “wat zouden we verder nog over jou moeten
weten om een goed beeld van je te hebben?”

Check of de kandidaat nog vragen heeft: “wat zijn verder nog jouw vragen?”

Leg uit wat de verdere procedure is.

Bedank de kandidaat.

Stel geen vragen na afloop van het interview.
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Zorg voor een
onafhankelijke beoordeling

Naar verwachting wordt een deel van het verschil in uitkomsten tussen een ongestructureerd en
gestructureerd interview verklaard door de wijze van scoren (McCarty 2010). Het is dus belangrijk
ook hier een aantal aandachtspunten in acht te nemen.

BETREKKEN: RECRUITER, VACATUREHOUDER
NOTEER JE SCORES PER VRAAG IN STILTE VOOR JEZELF (ZIE ANNEX 2)

« Na afloop van het gesprek — en voordat je in gesprek gaat met een eventuele andere kandidaat - noteer je
op basis van je aantekeningen voor jezelf je scores in het individuele scoreformulier. Op deze manier wordt
jouw oordeel niet beinvloed door meningen van de andere selecteurs.

« Stastil bij de mate waarin de non-verbale communicatie en zelfpresentatie een rol van betekenis kunnen
spelen. Je wilt vooral afgaan op de gedragsvoorbeelden die in het gesprek naar voren zijn gekomen.

KOM TOT EEN GEDEELD BEELD VAN HOE DE KANDIDAAT SCOORT VOOR ELKE COMPETENTIE (ZIE ANNEX 3)

« Vul per vraag (niet per kandidaat!) met de gehele sollicitatiecommissie het totaalscoreformulier in.

« Motiveer je score aan de anderen. In dit gesprek komen mogelijke onbewuste stereotyperingen naar voren.
Dit gesprek kan je ook helpen om de normering beter te kalibreren: verstaan jullie wel hetzelfde onder een
competentie?

- Waaruit bleek voor jou dat een competentie al dan niet aanwezig was?
- Past het gedragsvoorbeeld met de opgestelde normering?
- In hoeverre lijkt de sollicitant op jou en herken je jezelf in de ander?

Rouleer wie het eerst aan het woord is, om te voorkomen dat leden meegaan in het oordeel van de meest

vocale of meest senior persoon in de commissie.

Het is voor het toepassen van deze nudge niet vereist om het gesprek met meer dan één selecteur te voeren,
maar indien je dat wel doet, volg dan wel de beschreven stappen voor het samen komen tot een oordeel.

BESLUIT WIE ER DOORGAAT

Houd daarbij vast aan wat de scores zeggen over de beoordeling van de sollicitanten! Het is niet de bedoeling
dat je de scores aanpast aan je gevoel.
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Evalueer en kalibreer

BETREKKEN: RECRUITER, VACATUREHOUDER

EVALUEER DE UITKOMST EN HET PROCES VAN DE NUDGE EN NOTEER DE TIPS EN AANBEVELINGEN

Het is te verwachten dat het interview niet de eerste keer perfect verloopt. Sta na afloop van de
sollicitatieprocedure stil bij:

Zijn jullie tevreden met de vooraf ontworpen vragen? Zijn er aanpassingen in de vragen of de exacte
formuleringen nodig, om een completer beeld te krijgen van de geschiktheid van de kandidaat?

Zijn jullie tevreden met de wijze van gestructureerd interviewen (de inleiding, het doorvragen, de
rolverdeling, de dynamiek van het gesprek)? Wat is ervoor nodig om in een volgend gesprek even goed of
beter te laten verlopen?

Zijn jullie het eens over hoe de aan- of afwezigheid van een bepaalde competentie eruitziet (de normering)?
Als er scores ver uiteenliepen, kan dat een teken zijn dat verschillende commissieleden een ander
referentiekader hebben voor wat betreft de aan- of afwezigheid van een competentie.

Probeer daar zicht op te krijgen.

In hoeverre is het gelukt om de kandidaat objectief te beoordelen? In welke mate hebben jullie je laten
leiden door intuitieve aspecten bij de beoordeling van de kandidaten? Hebben er onbewuste stereotypen
een rol gespeeld? Hoe kan je hier in de toekomst anders mee omgaan?

Welke tips, adviezen en aanbevelingen hebben jullie voor een volgende sollicitatieronde en/of collega’s?
Schrijf deze op.
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Annex 1: normeringstabel

MAAK, VOORDAT JE DE ONTVANGEN REACTIES BEKUJKT, BlJ IEDERE VRAAG EEN NORMERINGSTABEL

In je normeringstabel omschrijf je wat je terug wilt zien in een antwoord van een geschikte kandidaat. Beschrijf
welk gedrag iemand die over de voor de functie vereiste competenties beschikt zou vertonen en welke
antwoorden iemand zou moeten geven op de opgestelde vragen. Doe hetzelfde voor iemand die in gemiddelde
mate voldoet aan je gewenste profiel en iemand die helemaal niet of te veel over de vereiste competentie

beschikt.

Competentie

<vul hier de vraag in en herhaal voor alle vragen>

Weging:

<vul hier de weging in van deze vraag>

Score

Rating

onvoldoende

matig

Toelichting

De competentie
is geheel afwezig

De competentie
is in beperkte
mate aanwezig,
minder dan voor
de functie
gewenst

Beschrijving van de elementen die terugkomen
in een antwoord op dit niveau

<beschrijf wat je in het antwoord verwacht terug te zien>

<beschrijf wat je in het antwoord verwacht terug te zien>

voldoende

De competentie
isin voldoende
mate voor de
functie aanwezig

<beschrijf wat je in het antwoord verwacht terug te zien>

goed

De competentie
is in ruime mate
voor de functie
aanwezig

<beschrijf wat je in het antwoord verwacht terug te zien>

<beschrijf wat je in het antwoord verwacht terug te zien>




Annex 2: individueel evaluatie-
en beoordelingsformulier voor
een gestructureerd interview

NOTEER JE SCORES PER VRAAG IN STILTE VOOR JEZELF

« Na afloop van het gesprek — en voordat je in gesprek gaat met een eventuele andere kandidaat - noteer
je op basis van je aantekeningen voor jezelf je scores in het individuele scoreformulier. Op deze manier
wordt jouw oordeel niet beinvioed door meningen van de andere selecteurs.

+ Stastil bij de mate waarin de non-verbale communicatie en zelfpresentatie een rol van betekenis
kunnen spelen. Je wilt vooral afgaan op de gedragsvoorbeelden die in het gesprek naar voren zijn

gekomen.

Naam kandidaat

Datum gesprek

Functie

Naam beoordelaar

Competentie

<vul hier de competentie >

Gedrags-
voorbeeld(en)
uit het interview

Score Rating

onvoldoende

2 matig

Toelichting

Beschrijving van de
competentie
op dit niveau

De competentie is geheel
afwezig

<beschrijf wat je in het
antwoord verwacht terug
te zien>

De competentie is in
beperkte mate aanweszig,
minder dan voor de
functie gewenst

<beschrijf wat je in het
antwoord verwacht terug
te zien>

3 voldoende

De competentie is in
voldoende mate voor de
functie aanwezig

<beschrijf wat je in het
antwoord verwacht terug
te zien>

q goed

De competentie is in
ruime mate voor de
functie aanwezig

<beschrijf wat je in het
antwoord verwacht terug
te zien>

De competentie is in
hogere mate dan vereist
voor de functie aanwezig

<beschrijf wat je in het
antwoord verwacht terug
te zien>

« Kopieer vervolgens je scores naar het totaalscoreformulier en bespreek de onderbouwing en
gedragsvoorbeelden voor elke competentie om tot een gekalibreerde consensusscore te komen.
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Annex 3: totaalscoreformulier voor

een gestructureerd interview

KOM TOT EEN GEDEELD BEELD VAN HOE DE KANDIDAAT SCOORT VOOR ELKE COMPETENTIE

« Vul pervraag (niet per kandidaat!) met de gehele sollicitatiecommissie het totaalscoreformulier in.
« Motiveer je score aan de anderen. In dit gesprek komen mogelijke onbewuste stereotyperingen naar voren.
Dit gesprek kan je ook helpen om de normering beter te kalibreren: verstaan jullie wel hetzelfde onder een

competentie?

- Waaruit bleek voor jou dat een competentie al dan niet aanwezig was?

- Past het gedragsvoorbeeld met de opgestelde normering?

- In hoeverre lijkt de sollicitant op jou en herken je jezelf in de ander?

Naam kandidaat

Functie

Datum gesprek

Competentie

Namen interviewers:

Gedragsvoorbeelden uit het interview

<vul hier vooraf de competentie in> /5 /5 /5
<vul hier vooraf de competentie in> /5 /5 /5
<vul hier vooraf de competentie in> /5 /5 /5
<vul hier vooraf de competentie in> /5 /5 /5
<vul hier vooraf de competentie in> /5 /5 /5

Opmerkingen:




@

AN

Consensus- | Weging van de competentie Totaal
score (consensus-
score x weging)
/5 <vul hier vooraf de weging van de competentie in>
/5 <vul hier vooraf de weging van de competentie in>
/5 <vul hier vooraf de weging van de competentie in>
/5 <vul hier vooraf de competentie in>
/5 <vul hier vooraf de competentie in>

Totaal
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Deze handleiding is door werkgevers uit uiteenlopende sectoren in de praktijk getest, als
onderdeel van de pilot Nudging in Werving en Selectie. Daarin experimenteerden werkgevers
met aanpassingen in hun wervings- en selectieproces, die helpen je keuze te objectiveren en
zo de invloed van (onbewuste) vooroordelen te beperken. Daardoor wordt het makkelijker te
doen wat je toch al wilt: de beste kandidaat aannemen, ongeacht hoeveel die op jou lijkt.

In opdracht van het Ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid.



