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Einleitung

Liebe Mitglieder der VMI-Community Es ist die Faszination fur die Vielfalt und

Liebe Freund_innen des VMI die Wirkungen der Organisationen im
Dritten Sektor, die uns motiviert und
Nonprofitorganisationen leisten einen woruber wir mit unserem Leistungs-
wichtigen Beitrag zur gesellschaftlichen  bericht berichten:
Integration sowie zu Dialog, Partizipa- 1. Forschung und Lehre: Wir orientie-
tion und gemeinschaftlicher Weiterent- ren uns an den Standards der
wicklung. internationalen Scientific Communi-
Damit NPO diese Funktionen effizient ty und verbinden Grundlagenfor-
und nachhaltig erfullen kdnnen, benoti- schung und universitare Lehre mit
gen sie ein zweckmassiges Manage- anwendungsorientierter Forschung
ment, das sie konsequent auf die zur NPO-Managementpraxis.
Erreichung ihrer Ziele ausrichtet. Eben- 2. Weiterbildung: Wir konzipieren und
so braucht es eine unternehmerische realisieren fundierte, praxisnahe
FUhrung und Kultur, die es erlaubt, sich Weiterbildungsangebote flr Flh-
laufend an veranderte Rahmenbedin- rungs- und Nachwuchskrafte im
gungen anzupassen. Dies erfordert NPO-Bereich in der gesamten
Kraft und Umsicht sowie nicht zuletzt DACH-Region, basierend auf dem
ein gemeinsames Verstandnis von FMM und einer unternehmerischen
Professionalitat und die Bereitschaft, NPO- und Verbandsfuhrung.
die Grundlagen des eigenen Handelns 3. Beratung und Begleitung: Wir
kontinuierlich zu reflektieren. begleiten NPO in ausgewahlten
Projekten mit Erkenntnispotenzial
Diesem Anliegen haben sich die Initiato- fur unsere anwendungs-orientierte
ren und Grunder des VMI vor 50 Jahren Forschung und schaffen einen
verschrieben. Das Jubilaum ist Anlass, Mehrwert fur die Community.
am 19. Juni ab 17 Uhr auf der Grossen 4. Netzwerk: Wir fordern den lander-
Schanze in Bern zusammenzukommen, und branchenubergreifenden
um gemeinsam zurtck und nach vorne Austausch und vernetzen Organisa-
zu schauen. Wir hoffen, dass Ihr bei tionen und Menschen des Dritten
diesem Anlass dabei seid und mit uns Sektors.
feiert!

Wir mochten Euch fur die anhaltende
Unterstutzung unseren Dank ausspre-
chen. Sie ist essenziell, damit wir unse-
re Wirkungsbereiche aktualisieren und
laufend ausweiten kénnen.

1,2

Prof. Dr. Markus Gmur Dr. Philipp Erp
Direktor Forschung Direktor Weiterbildung



Bilder und Zahlen sagen manchmal
mehr als viele Worte

18 98%

VMI-Lehrgange Zufriedenheit

durchgefihrt der Teilnehmenden

39. 1505

Diplom-Lehrgang gestartet Teilnehmendentage
realisiert

3350 82

Follower:innen auf LinkedIn

Teilnehmende am Sommerapéro
der VMI-Community
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Ein erfolgreiches Weiterbildungsjahr

Auch im Jahr 2025 vermittelte das VMI mit seinem Weiterbildungsangebot fun-
diertes und praxisnahes NPO-spezifisches Managementwissen und leistete
damit einen Beitrag zur Professionalisierung des Dritten Sektors. Die modular
aufgebauten und aufeinander abgestimmten Lehrgiange erméglichen sowohl eine
breite Qualifikation mit staatlich anerkanntem Abschluss (CAS, DAS, MAS) als
auch eine gezielte Spezialisierung durch Intensiv-Lehrgange. Grundlage der
Weiterbildungen bildet das Freiburger Management-Modell (FMM), das als kon-
sistentes und einzigartiges Orientierungs- und Lernsystem fiir das Management
von Nonprofit-Organisationen dient. Die Verbindung von wissenschaftlicher
Fundierung, praxisorientierten Umsetzungsbeispielen und intensivem Erfah-
rungsaustausch starkt die Handlungskompetenz der Teilnehmenden nachhaltig.
Gleichzeitig fordert das VMI durch seine Weiterbildungsangebote den Aufbau
und die Pflege tragfahiger Netzwerke in der NPO-Community.

Diplom-Lehrgang NPO-Management

Du willst Deine NPO mit einem einzigartigen Managementmodell professionalisie-
ren und Dir ein bleibendes Netzwerk aufbauen. Der Diplom-Lehrgang in NPO-
Management ist «das Herz» des VMI-Weiterbildungsangebots und bildet die erste
Stufe unseres Executive Master of Advanced Studies in NPO-Management.

Freiburger Planung, Controlling Wirkungsvolles
Management-Modell und Organisation + Marketing-
flir NPO in NPO

Effizientes

Ressourcen- + Diplomarbeit
Management in NPO

Management fir NPO

V

Module (empfohlene Reihenfolge, jedoch frei wihlbar)

Weitere Informationen findest du hier:
https://www.vmi.ch/de/npo-wissen-gezielt-vertiefen/das/

CAS Digitalisierung & Change in NPO
Du mochtest mit deinem NPO-Fachwissen am Puls der Zeit sein? Dann ist unser
CAS Digitalisierung & Change in NPO genau das Richtige fur dich.

Digitales
Fundraising fiir NPO
Digitale
Transformation
und Kl in NPO

Change Management
in NPO

oder

Projektarbeit

Unternehmerische

Flihrung und Kultur
in NPO

Module (Reihenfolge frei wahlbar)

Weitere Informationen findest du hier:
https://www.vmi.ch/de/npo-wissen-gezielt-vertiefen/cas/
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CAS Fiihrung & Unternehmertum in NPO
Du willst als NPO-Fuhrungskraft wachsen. Du willst Fihrung individuell, strategisch
und unternehmerisch weiterdenken.

Unternehmerische

Mitarbeitenden- Sl Beie Fiihrung und Kultur Projektarbeit

fiihrung in NPO Fihrungin NPO

in NPO

Module (Reihenfolge frei wéhlbar)

Weitere Informationen findest du hier:
https://www.vmi.ch/de/npo-wissen-gezielt-vertiefen/cas-fuhrung-unternehmertum-in-npo/

Alle drei Weiterbildungspakete sind flexibel gestaltbar. Du kannst dich schon zu

Beginn fur einen CAS oder DAS entscheiden. Oder uns erst in einem Intensiv-Lehr-

gang kennenlernen und dann entscheiden, wie die Lernreise weitergeht.

Am VMI glauben wir an drei entscheidende Elemente, die die Qualitat unserer

Weiterbildung pragen:

1. Einen NPO-spezifischen und systematischen Inhalt basierend auf dem Freibur-
ger Management-Modell.

2. Ein optimales Lernklima durch Modulwochen an Orten abseits stressiger Bal-
lungsraume.

3. Und vor allem die bereichernde Interaktion zwischen den Teilnehmenden.
Die Vielfalt der Organisationen und Personen schafft eine unvergessliche Atmo-
sphare und ein Netzwerk, das bleibt.

In diesem Sinne freuen wir uns sehr auf ein spannendes Weiterbildungsjahr 2026
und hoffen, Dich im Diplom-Lehrgang oder einem der CAS wiederzutreffen bzw.
kennenzulernen.

Hier findest Du siamtliche Weiterbildungsvarianten auf einen Blick:
https://www.ymi.ch/de/weiterbildung/
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Sportmanagement

Wachstum durch Innovation

Das Berichtsjahr war von wichtigen Entwicklungen im Sportmanagement am
VMI gepragt. Im Zentrum standen die Weiterentwicklung des Weiterbildungsan-
gebots, die Starkung der Kooperationen im Sportsystem sowie praxisnahe
Ausbildungsformate.

CAS Sportverbandsmanagement

In Zusammenarbeit mit Swiss Olympic und der Eidgendssischen Hochschule fur
Sport Magglingen (EHSM) wurde der CAS Sportverbandsmanagement eingefihrt,
der das bisherige SSMC abldst. Das Konzept basiert auf der EHSM-Studie zu
Managementkompetenzen (Mrkonjic et al., 2022) und richtet sich an nationale
und regionale Verbandsfunktionar:innen. Die Ausbildung gliedert sich in drei
Ebenen: Auf der Makroebene setzen sich die Teilnehmenden mit dem Schweizer
Sportsystem auseinander und analysieren dessen politische, wirtschaftliche und
gesellschaftliche Rahmenbedingungen. Die Mesoebene fokussiert auf die Analyse
und Weiterentwicklung der eigenen Organisation. Auf der Mikroebene reflektieren
die Teilnehmenden ihre Fuhrungsrolle und starken ihre Leadership-Kompetenzen.

Der CAS Sportverbandsmanagement wurde 2025 erstmals durchgefuhrt. Zwolf
Teilnehmende aus unterschiedlichen Sportverbanden schlossen den Lehrgang im
Juni erfolgreich ab. Der Abschlusstag war gepragt von individuellen Prasentatio-
nen zu aktuellen Fuhrungsherausforderungen in den Verbanden, einem gemeinsa-
men Besuch im Stadion Wankdorf bei der Frauenmannschaft des BSC Young Boys
sowie einem wurdigen Abschlussapéro im Bierhubeli in Bern.

Aol

Weitere Informationen findest du hier:

https://www.ymi.ch/de/npo-wissen-gezielt-vertiefen/certificate-of-advanced-studies-cas/
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Ausbildung SFV Talentmanager:in

Erfolgreich weiterentwickelt hat sich die Talentmanagement-Ausbildung in Ko-
operation mit dem Schweizerischen Fussballverband (SFV). Talentmanager:innen
begleiten Nachwuchsspieler:innen durch verschiedene Entwicklungsphasen,
koordinieren Fachpersonen und unterstltzen die Vereinbarkeit von Schule, Verein
und Nationalmannschaft. Nach der erfolgreichen Erstumsetzung wurde 2025 die
zweite Durchfuhrung realisiert und weiter professionalisiert.

Weitere Informationen findest du hier:
https://www.football.ch/sfv/talentmanagement/tabid4874.aspx

Unser Ziel bleibt es, das VMI als Kompetenzzentrum flr Sportmanagement weiter
zu etablieren. Sport starkt den gesellschaftlichen Zusammenhalt und fordert die
Gesundheit — gerade in Zeiten gesellschaftlicher Unsicherheit bietet er eine
wichtige Konstante. Mit unseren Weiterbildungs- und Forschungsaktivitaten
leisten wir einen Beitrag zur nachhaltigen Weiterentwicklung des Sportmanage-
ments in der Schweiz.

Leistungsbericht 2025



Austausch, Wissenstransfer und
Vernetzung

Die VMI-Community ist ein lebendiges Netzwerk, das den Austausch von
Wissen und Erfahrungen im Management von Verbanden und anderen Nonpro-
fitorganisationen (NPO) fordert. Sie verbindet Forschung, Praxis und Beratung
und bringt erfahrene Fiihrungskrafte sowie Nachwuchstalente zusammen.
Mitglieder der Community stammen aus Deutschland, Osterreich, Siidtirol und
der Schweiz und reprasentieren ein breites Spektrum des Dritten Sektors,
darunter Verbande, Vereine, Stiftungen und Genossenschaften aus den Berei-
chen Soziales, Wirtschaft, Kultur, Sport, Bildung und Kirche.

Aktuell umfasst die Community rund 300 Mitglieder aus dem gesamten deutsch-
sprachigen Raum. Die Mitgliedschaft bietet zahlreiche Vorteile, darunter verglnstig-
te Lehrgangsgebuhren, die kostenfreie Zustellung der Zeitschrift Verbands-Manage-
ment sowie die Moglichkeit, an exklusiven Netzwerkveranstaltungen wie dem
jahrlichen Sommerapéro teilzunehmen. Ein Beispiel fur den praktischen Nutzen der
Mitgliedschaft beschreibt Andreas Lehner, Geschaftsfuhrer der Aids-Hilfe Schweiz:
,Mit der Mitgliedschaft beim VMI haben wir gleich zwei Vorteile auf einmal: Unsere
Mitarbeitenden konnen vergunstigt an Weiterbildungen teilnehmen und sind da-
durch sehr gut ausgebildet. Das Netzwerk, das unter den Teilnehmenden entsteht,
hilft uns, dynamisch nach Best-Practice-Ansatzen zu handeln.”

- — T ey =

S T e i i W
d L e i.ﬂ-ﬂ' T ,,mnﬂ--‘

Ein besonderes Ereignis im Berichtsjahr war der Sommerapéro am 26. Juni 2025 im
Simmentaler Brewhouse. Rund 80 Vertreter:innen des Dritten Sektors aus dem
deutschsprachigen Raum nutzten die Gelegenheit zum personlichen Austausch in
entspannter Atmosphare. Der Anlass bot einmal mehr Raum fur informelle Begeg-
nungen, starkte bestehende Kontakte und forderte neue Vernetzungen innerhalb
des NPO-Sektors.

Mit Blick nach vorne steht ein besonderes Jubilaum bevor: Am 19. Juni feiert das
VMI sein 50-jahriges Bestehen. Dieses Jubilaum bietet Gelegenheit, auf funf Jahr-
zehnte Engagement fur Professionalisierung und Wissenstransfer im Dritten Sektor
zuruckzublicken und zugleich die Zukunft der Community gemeinsam zu gestalten.
Zu diesem Anlass laden wir euch herzlich ein, dieses besondere Ereignis gemein-
sam mit uns zu feiern.

Weitere Informationen uber die VMI-Community findest Du hier:
https://www.ymi.ch/de/vmi-community/
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Unser Team

Das VMI stellt sich vor

10

Wir verstehen uns als Team mit flachen Hierarchien, kurzen Kommunikationswegen
und einer Kultur der «offenen Tlren». Die Ko-Direktion flr Forschung und Weiterbil-
dung fuhrt das VMI in die Zukunft, die Lehrgangsleitenden schlagen die Bricke zur
Praxis und die Doktorierenden erforschen die Grundlagen fur unsere Weiterbildung.
Die Administration stellt sicher, dass Ablaufe und Prozesse optimal verlaufen.

Prof. Dr. Markus Gmdir

Direktor Forschung des VMI und Lehrstuhl-
inhaber fir NPO-Management sowie
akademischer Leiter des Executive MAS
flr NPO-Management an der Universitat
Freiburg/CH.

Claudia Kaeser

Leiterin Administration. Sie organisiert
samtliche Lehrgdnge von A - Z und ist unsere
Ansprechperson bei samtlichen Fragen

betreffend unseres Weiterbildungsangebots.

Christina Schlegel

Projekt- und Lehrgangsleiterin.

Ihr Arbeitsschwerpunkt ist die Digitalisierung
- insbesondere die digitale Standortbestim-
mung fir NPO.

Oriane Novelli

Marketing-und Social Media-Verantwortliche
des VMI, Projektmitarbeiterin und seit 1.
Januar 2026 Doktorandin im Forschungsfeld
NPO-Marketing.

Tobias Sochtig

Externer Doktorand und Referent des
Kanzlers der University of Labour. Er forscht
zum Gewerkschaftsmanagement im
deutschsprachigen Raum und die Adaption
des FMM auf die Spezifika gewerkschaftlicher
Verbande.

Nathalie Maring

Externe Doktorandin und Verantwortliche
Kommunikation und Marketing/Events beim
Schweizerischen Verband Kommunale
Infrastruktur. Sie ist Projektleiterin flr digitale
Verbandskommunikation, die auch im
Mittelpunkt ihrer Forschungstatigkeit steht.

Elina Lehmann
Externe Doktorandin und Dozentin an der
HS Luzern, forscht tber Mitarbeitendenfih-

rung in selbstorganisierten Strukturen.

Dr. Michaél Gonin

Assoziierter Forscher und Dozent flr Social
Entrepreneurship, Nonprofit- und
wertorientierte(s) Management und Karriere.
Ausserdem unterrichtet er im Masterstudium
das FMM in franzdsischer Sprache.

Dr. Philipp Erpf

Direktor Weiterbildung und Geschéftsflihrer
des VMI. Er forscht als Senior Researcher zu
Unternehmerischer Fiihrung in NPO, Social

Entrepreneurship sowie Social Innovation.

Bernhard Lang

Projekt- und Lehrgangsleiter. Seine
Arbeitsschwerpunkte liegen in den Bereichen
(Servant) Leadership und Sportmanagement.

Rea Pirani

Redakteurin der Fachzeitschrift VM,
Projektmitarbeiterin und Doktorandin im
Forschungsfeld Selbstorganisation und
Gender.

Dr. Diana Betzler

PostDoc, forscht zu Digitalen Communities in
Nachbarschaften sowie zur Rolle von
Berufsverbanden insbesondere im
Kultursektor.

Luisa Wagenhofer

Externe Doktorandin und Beraterin bei
albedis. Sie forscht zur Flihrungsnachfolge in
Nonprofit-Organisationen.

Roberto Sansossio

Externer Doktorand und Institutionsleiter des
Johanneum. Er schreibt seine Dissertation
zum Thema Mitarbeitendenfliihrung mit
besonderem Fokus auf Servant Leadership.

Jonas Baumann-Fuchs

Als assoziierter Forscher befasst er sich mit
unternehmerischer Flihrung und ist zudem
Psychotherapeut in der Praxis47. Ausserdem
ist er unternehmerisch in sozialen
Organisationen tatig.
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Das VMI in Wissenschaft und Praxis

g

Das VMI verbindet in seiner Arbeit Praxis und Wissenschaft. Die jeweiligen Erwar-
tungen sind verschieden, und das VMI strebt an, ihnen «Janus-kopfig» gerecht zu
werden: Zwei Gesichter desselben Kopfes. Die verschiedenen Erwartungen gilt es
miteinander zu verbinden, damit tragfahige und niitzliche Erkenntnisse gewonnen
und vermittelt werden konnen. Zentrale Bindeglieder sind Menschen und Gre-
mien, die beide Perspektiven zusammenbringen.

Der Institutsrat

Der Institutsrat des VMI als strategisches Leitungsgremium setzt sich aus Vertrete-
rinnen und Vertretern der Wissenschaft und Praxis zusammen. Er stellt sicher, dass
die Arbeiten und Projekte des VMI universitaren Standards entsprechen und gleich-
zeitig praxisrelevante Fragestellungen und Themen aufgreifen.

Dr. Charles Giroud

Prasident des Institutsrats.

Prof. Dr. Sina Blassnig
Professorin flr Digitale Kommunikation und
Datafizierung an der Universitat Freiburg/CH.

Prof. Dr. René AndeBner
Extraordinarius an der Johannes Kepler

Universitat Linz.

Yvonne Ribi MBA
Geschaftsfihrerin des Schweizer
Berufsverbands der Pflegefachfrauen und
Pflegefachmanner (SBK-ASI) sowie
geschaftsfuhrende Direktorin von Alliance
Care.

Dr. Peter Kreutter

Direktor der Stiftung Wissenschaftliche
Hochschule fiir Unternehmensfiihrung (WHU)
und Direktor des WHU Center for Non-Profit
Management and Digital Social Impact der
WHU Dusseldorf.

Thibault Cottet

Doktorand Chaire de Finance et Gouvernance
d’Entreprise und Vertreter des Mittelbaus.

Prof. Dr. Eric Davoine
Lehrstuhl fir Personalwesen und
Organisation an der Wirtschafts- und
Sozialwissenschaftlichen Fakultat der
Universitat Freiburg/CH.

Prof. Dr. Mark Schelker
Lehrstuhl fur Volkswirtschaftslehre am
Departement flir Finanzwissenschaften an
der Wirtschafts- und Sozialwissenschaft-
lichen Fakultat der Universitat Freiburg/CH.

Prof. Dr. Bernhard Waldmann
Professor flr Staats- und Verwaltungsrecht
und Co-Direktor des Instituts fur Foderalis-
mus der Universitat Freiburg/CH

RA Peter Gotschi

Zentralprasident des Touring-Club Schweiz
(TCS).

4

}

Aline Muller

Zentralprasidentin der Schweizerischen
Lebensrettungsgesellschaft SLRG

3 e
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Die Lehrgangsleitenden

Alle Weiterbildungsangebote werden von Lehrgangsleitenden verantwortet und
begleitet. Sie sorgen fur die Qualitat der Inhalte und Methoden im jeweiligen
Lehrgang, betreuen Qualifizierungsarbeiten und stehen den Teilnehmenden,
zusammen mit den betreuenden Mitarbeitenden aus dem VMI, personlich zur

Verfugung.

Besuche unsere VMI-People-Seite und lerne unser Netzwerk kennen:
https://www.ymi.ch/de/npo-netzwerk/

Prof. Dr. Markus Gmiir
Executive Master in NPO-Management und

Sportmanagement sowie Lehrgange zu
Strategischer Fihrung und Unternehmeri-
scher Flihrung.

Christina Schlegel

Lehrgénge zu Agilitat, Digitalisierung und K.

Prof. tit. Dr. Hans Lichtsteiner
Inhouse-Lehrgéinge fir NPO.

Marco Buser
Intensiv-Seminar Agilitat und New Work fur
NPO.

Sibylle Spengler Indermiihle

Lehrgang Digitales Fundraising.

Dr. Philipp Erpf
Diplom-Lehrgang Verbands-/NPO-Manage-
ment und weitere Lehrgange.

Bernhard Lang

Lehrginge zu Sportmanagement.

Thomas Roth

Lehrgang Digitales Fundraising.

Dr. Peter Kreutter
Lehrginge zu Digitalisierung und KI.

Leistungsbericht 2025
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Das VMI an der Universitat Freiburg

14

{
Maximilian Schurch
Student im Bache-
lorprogramm BWL

Das VMI tragt wesentlich zur betriebs-
wirtschaftlichen Ausbildung an der
Wirtschafts- und Sozialwissenschaft-
lichen Fakultat der Universitat Frei-
burg bei. Das bewahrte Lehrprogramm
im Bereich NPO-Management deckt
drei Unterrichtssprachen ab.

Im Bachelorprogramm der Wirtschafts-
und Sozialwissenschaftlichen Fakultat
unterrichtet Markus Gmur die beiden
Vorlesungen «<Human Resource Manage-
ment» und «Organisationy», in denen den
Studierenden das Grundverstandnis
uber das Verhaltnis von Mensch und
Organisation vermittelt wird. Die Studie-
renden werden dabei mit den wesent-
lichen Theorien und Gestaltungskonzep-
ten vertraut gemacht und bearbeiten in
Kleingruppen konkrete Problemstellun-
gen aus der Praxis — sowohl aus der Wirt-
schaftswelt als auch aus dem Nonprofit-
Sektor.

Im Masterprogramm wurden im Herbst
2025 die Kurse zu «Ressourcenmanage-
ment in NPO» (Markus GmUr) und zum
«Freiburger Management-Modell (Hans
Lichtsteiner) sowie der von Hans Licht-
steiner angebotene Praxiskurs «Strategi-
sche Neuausrichtung einer NPO» erneut
zweisprachig angeboten und sind damit
auch fur franzosischsprachige Studie-
rende zuganglich: Unterlagen stehen in
beiden Sprachen zur Verflgung, Prasen-
tationen und Diskussionsbeitrage gab es

in der jeweiligen Muttersprache. Das
Format hat sich bewahrt und leistet
einen wesentlichen Beitrag zur Forde-
rung der Mehrsprachigkeit im Studium
an der Wirtschafts- und Sozialwissen-
schaftlichen Fakultat.

Neben den bisherigen Angeboten in
englischer Sprache auf Masterstufe zu
«Performance Measurement in NPO»
(Markus Gmur) und «Social Entrepre-
neurship» (Philipp Erpf) ist nun auch der
Kurs «Leadership Styles, Contexts and
Success Factors» von Philipp Erpf mit
massgeblicher Beteiligung von Bernhard
Lang zum festen Bestandteil des Lehran-
gebots geworden und erfreute sich
wieder grossen studentischen Interes-
ses. Die Studierenden erarbeiten in
diesem Rahmen ein breites Spektrum
von Fuhrungskonzepten und wenden
diese reflexiv und in Auseinandersetzung
mit Fallstudien an.

Schliesslich konnte auch in diesem Jahr
ein franzosischsprachiger Kurs zum
Freiburger Management Modell von Dr.
Michaél Gonin durchgefuhrt werden.
Ermoglicht wurde das durch die finan-
zielle Unterstutzung der Ernst-Bernd
BlUmle Stiftung.

Somit bietet das VMI ein sowohl inhalt-
lich wie sprachlich einzigartiges Lehrpro-
gramm fur Studierende an, die sich
damit auf eine spatere Tatigkeit im
Dritten Sektor - national oder internatio-
nal — vorbereiten wollen.

»Durch die abwechslungsreiche Mischung aus Praxisbeispielen und aktuellen empirischen Erkenntnis-
sen sind die Veranstaltungen des VMI weit mehr als reine Theorie. In der Vorlesung Human Resource
Management eroffnet der Vergleich von Profit- und Non-Profit-Organisationen gerade uns Betriebswirt-
schaftlern neue Perspektiven darauf, wie Organisationen jenseits von Gewinnzielen erfolgreich funktio-
nieren. Diese Themenvielfalt bildet eine hervorragende Basis fur wissenschaftliche Arbeiten. Aus die-
sem Grund schreibe ich meine Bachelorarbeit liber Kooperationen in Tourismusvereinen am VMI.“

Leistungsbericht 2025



Grundlagenforschung

15

Mit der Grundlagenforschung tragt
das VMI zur Weiterentwicklung des
Wissens lUber den Dritten Sektor und
uber das Management seiner Organi-
sationen bei. Das geschieht sowohl
im Austausch in international tatigen
Forschernetzwerken, als auch im
Dialog mit unseren Partnerinnen und
Partnern aus der Praxis im gesamten
deutschsprachigen Raum. Wir arbei-
ten nach den methodischen Stan-
dards internationaler Forschung,
ohne unsere Einbettung als For-
schungsinstitut im deutschsprachi-

gen Raum aus den Augen zu verlieren.

Die in der Grundlagenforschung
gewonnenen Erkenntnisse diskutie-
ren wir nicht nur in der Scientific
Community, sondern machen sie
auch unseren Mitgliedern und Part-
nerorganisation aus der Praxis zu-
ganglich.

Im Herbst 2025 ist es einem interdiszi-
plinaren Forscherteam mit Beteiligung
des VMI (Markus Gmur und Diana
Betzler) gelungen, mit einem For-
schungsantrag fur das Mobiliar-Zent-
rum fur Resilienz an der Universitat
Freiburg erfolgreich zu bestehen. Nur
drei der ursprunglich 17 eingereichten
Antrage haben sich am Ende erfolg-
reich durchgesetzt. Das Forscherteam
wird im Zeitraum 2026-28 untersu-
chen, wie Berufsverbanden in den
Bereichen Kultur und Natur die Resi-
lienz ihrer Mitglieder und der Berufs-
tragergemeinschaft in Auseinander-
setzung mit technologischen bzw.
okologischen Herausforderungen, also
insbesondere Kl und Klimawandel
fordern.

Abgesehen davon verfolgen wir zur
Zeit funf wesentliche Fragestellungen:

Was sind die Erfolgsfaktoren eines
professionellen NPO-Managements?
Ziel ist es, die Gesamtschau Uber die
wichtigsten Faktoren fur eine profes-
sionelle und entwicklungsfahige
FUhrung und Leitung von Verbanden
und anderen Nonprofit-Organisatio-
nen fur das Freiburger Management-
Modell zu erlangen und fortlaufend
mit empirischen Studien zu plausibili-
sieren. Im Fokus stehen dabei Struktu-
ren und Prozesse auf der Leitungs-
und der operativen Ebene, die
strategische Planung und Positionie-
rung, die Markt- und Leistungsorien-
tierung, der Finanzierungsmix, Fuh-
rung und HRM sowie das
Kommunikationsmanagement.

Wie entsteht und was bewirkt Unter-
nehmerische Fuhrung und Kultur im
Dritten Sektor?

Innovativitat und Proaktivitat, Risiko-
bereitschaft, Autonomie und selbstbe-
wusstes Auftreten unter Konkurrenz-
bedingungen sowie gemeinschaftliche
Mobilisierung sind wesentliche Vor-
aussetzungen fur die Anpassungs- und
Entwicklungsfahigkeit von Verbanden
und anderen Nonprofit-Organisatio-
nen. Die Auspragungen konnen sich
dabei je nach Branche und Organisa-
tionstyp (z.B. Verbande, Hilfswerke,
Genossenschaften) unterscheiden,
wie unsere Untersuchungen zeigen.

Welche Fiihrungsleitbilder sind insbe-
bondere in Nonprofit-Organisationen
wirksam?

Die Bedeutung von Fuhrungsperson-
lichkeiten und Fuhrungsverhalten
sowohl in hierarchischen als auch in
agilen und selbstorganisierten Struk-
turen wird systematisch untersucht.
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Dem sind insbesondere die Ansatze
der transformationalen und der die-
nenden Fuhrung («Servant Leader-
ship») in offenen oder stark struktu-
rierten Kontexten zugrunde gelegt.
Damit in Verbindung steht auch die
Gestaltung von Nachfolgeprozessen in
der Leitung von NPO.

Wie gelingt digitale Transformation?
Mit den aktuellen Entwicklungen zur
kinstlichen Intelligenz und der fort-
schreitenden Digitalisierung verandern
sich auch die Anforderungen und
Schwerpunkte in der Kommunikation
von Nonprofit-Organisationen im
Austausch mit ihrer Mitgliederbasis,
mit ihren Kooperationspartner_innen
sowie im Bereich der Interessensver-
mittlung (Lobbying). Aktuelle Entwick-
lungen und die damit verbundenen
Veranderungs- und Lernprozesse
stehen im Fokus unseres Interesses.

Was erhalt Zusammenhalt und Solidari-
tat in Verbanden und Nachbarschaf-
ten?

In diesem Projekt, das auch auf universi-
tarer Ebene durch die Mobiliar Versiche-
rung gefordert wird, geht es darum zu
untersuchen (1) wie der Zusammenhalt
und die Solidaritat zwischen den Mit-
gliedern sozialer Einheiten und freiwilli-
ger Vereinigungen im realen und virtuel-
len Bereich entsteht und erhalten wird
und (2) welche Rolle Berufsverbande flr
die Resilienz der Berufstrager in Zeiten
des 6kologischen und technologischen
Wandels spielen.

H ANNUAL MEETING

ACADEMY Ol
Management

N

ET0#AOM2025 |
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Zu diesen Fragen haben wir unter
anderem in 2025 geforscht und
publiziert:

Wie gelingt die hauptamtliche Fiih-
rungsnachfolge?

Chancen und Risiken eines Wechsels
in der GeschaftsfUhrung fur die organi-
sationale Entwicklung werden in den
strategischen Organen von NPO oft
kaum reflektiert. Dabei lassen sich
solche Ubergangsprozesse varianten-
reich ausgestalten, wie eine Typologie
der Nachfolgeprozesse zeigt. Sie
unterscheidet zwischen geplanter
Kontinuitat, kritischer Reflexion,
Blindflug und Improvisation. In der
Organisationspraxis ist die Vorberei-
tung oft unzureichend und beschrankt
sich in den meisten Fallen auf ein
Dokument in Form einer Checkliste
zum Rekrutierungsverfahren. Das zeigt
auch eine Studie bei 15 Schweizer
Organisationen aus dem Sommer
2023, durchgefuhrt von Claudio Dera-
gisch. Die Verantwortung fur die
Nachfolgeregelung wird nicht selten
an das Hauptamt oder an eine externe
Beratung Ubertragen. Nur ein Teil der
NPO nutzt einen Nachfolgeprozess
auch zu einer strategischen Standort-
bestimmung. In der Prozessgestaltung
hat Schnelligkeit Vorrang gegentber
einer grundsatzlichen Klarung.

Veroffentlicht in VM 2/2025

VM

Fithrungsnachfolge in NPO

Wie wirkt Flihrung uber Sprachgren-
zen hinweg?

Eine Befragung von Bernhard Lang bei
Offizieren und ihren GefUhrten der
Schweizer Armee zeigt, wie mutter-
sprachliche Homogenitat oder Vielfalt
eines Teams auf die Bereitschaft der
Geflhrten wirkt, sich ihrerseits in einer
Milizarmee zu engagieren. Die statisti-
sche Analyse zeigt, dass sprachliche
Homogenitat die zuklnftige Ubernahme
von Fuhrungsrollen beglinstigt — auch
unabhangig von Fuhrungsstil und
Motivation. Insbesondere Servant
Leadership weist dabei ein doppelka-
naliges, nahezu universelles Wirkmuster
Uber sprachliche Kontexte hinweg auf.
Die Studie leistet einen wichtigen
Beitrag zum Erkenntnisstand Uber die
Bedeutung von Teamkonstellationen im
Kontext zivilgesellschaftlicher Organisa-
tionen.

Veroffentlicht in Swiss Journal of
Business 2026

Swiss Journal
of Business

Established 1947 as Die Unternehmung

Foto: Schweizer armee
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Welche Rolle spielen NPO fiir den
gesellschaftlichen Prozess zur Gleich-
stellung von Frauen in Suidamerika?
Am Beispiel eines feministischen
Workshops in Zentralchile hat Rea
Pirani untersucht, wie eine einzelne
NPO einen Beitrag zu einem gesell-
schaftlichen Wandel im Bereich der
Geschlechtergerechtigkeit leistet.
Gesellschaftliche Geschlechtervorstel-
lungen beeinflussen individuelles
Handeln und werden gleichzeitig
dadurch reproduziert oder verandert.
Sie zeigt, wie der Workshop bestehen-
de feministische Geschlechtervorstel-
lungen der Teilnehmenden festigt und
zugleich ihre Energie, Gemeinschafts-
bindung und Selbstwirksamkeitstuber-
zeugung starkt. Diese Faktoren bilden
wichtige Voraussetzungen fur wandel-
forderndes Handeln und zeigen einen
Weg auf, wie auch zeitlich begrenzte,
lokale Anlasse einen Beitrag zu gesell-
schaftlichem Wandel leisten.

Veroffentlicht in VM 3/2025

Wie hat sich der Schweizer Wohnbau-
genossenschaftssektor in den letzten
20 Jahren entwickelt?

Im Jahr 2004 fluhrte Peter Schmid im
Rahmen seines Executive MBA Stu-
diums am VMI eine Reprasentativbe-
fragung im gemeinnutzigen Woh-
nungsbau der Schweiz durch. Er
ermittelte damals unter anderem das
Professionalisierungsniveau im Ma-
nagement von Wohnbaugenossen-
schaften Uber die verschiedenen Gros-
senklassen hinweg. 20 Jahre spater
beauftragte er das VMI, eine erneute
Befragung zur Bestatigung und Aktua-
lisierung seiner Befunde durchzufuh-
ren. Diese Studie zeigt u.a., wie sich
seither das Leistungsspektrum, die
Leitungsstrukturen, mitgliedschaftli-
ches Engagement und die Nutzung
von Managementinstrumenten im
Zusammenspiel von Vorstand, Ge-
schaftsstelle, Mieterschaft und exter-
nen Dienstleistern entwickelt haben.

Die Veroffentlichung des Studienbe-
richts ist fur Friihjahr 2026 geplant
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Wir forschen fur die Praxis

Fir das VMI ist die Synthese von
Grundlagen- und anwendungsorien-
tierter Auftragsforschung seit jeher
ein kennzeichnendes Merkmal unse-
rer Arbeit.

Das Freiburger Management-Modell
(FMM) bildet die Basis fur die Auswahl
anwendungsorientierter Studien und fur
Praxisseminare in Kooperation mit
Partnern aus dem gesamten Spektrum
des Dritten Sektors. Die Erkenntnisse
aus diesen Studien sind Tests fur die
Praxistauglichkeit und Relevanz unserer
Grundlagenarbeit und sie tragen dazu
bei, dass das FMM als nutzliches Hilfs-
mittel fur das Management von Verban-
den und anderen NPO wahrgenommen
wird. Der fortlaufende Austausch mit
den Praxispartnern ist aber auch Ideen-
geber fur eine vertiefende Grundlagen-
forschung und grundlegend neue
Fragestellungen, die wir wiederum in die
Scientific Community auf internationa-
ler Ebene tragen und zur Diskussion
stellen. Bewahrte Erkenntnisse fliessen
ausserdem in das FMM ein und sorgen
dafur, dass das Modell aktuell und
nutzlich bleibt.

Auftragsforschung und Praxissemina-
re in 2025:

« Spendenmarktstatistik fir die
Stiftung Zewo: Der Schweizer Spen-
denmarkt entwickelt sich nach dem
Rekordjahr 2022 - der Krieg in der
Ukraine hat dazu geflhrt, dass inter-
national tatige Hilfswerke ausserord-
entliche Spendenzuflisse zu ver-
zeichnen hatten - auf seinem
langjahrigen Wachstumspfad. Seit 10

Jahren betragt das hochgerechnete
Spendenvolumen in der Schweiz
0,26% des nationalen BIP. Mit 2,25
Mrd. Franken auf demselben Niveau
wie im Vorjahr; davon gingen 1,5 Mrd.
an zertifizierte Hilfswerke. Die Stif-
tung ZEWO hat dazu auf ihrer Web-
seite einen detaillierten Bericht
veroffentlicht.

+ Managementseminar fiir das Bayeri-
sche Rote Kreuz, das Osterreichi-
sche Rote Kreuz und das Suidtiroler
Weisse Kreuz: Auch in diesem Jahr
wurde ein 3-tagiger, die Landes- und
Organisationsgrenzen uberspannen-
der Workshop mit 26 Teilnehmenden
aus den drei Organisationen durchge-
fuhrt. Unter dem Titel «Erfolgreiche
Projektarbeit und Kooperationen im
Kontext von Wandel und Diversitat -
Neue Impulse flir NPOs und moderne
Arbeitsformen» wurden Vortrage aus
der Wissenschaft und Praxisanwen-
dungen diskutiert, diesmal in Bad
Tolz (Bayern).

« Managementseminar fiir FUhrungs-
krafte der Industriegewerkschaft
Metall: Zum zweiten Mal nach 2023
fuhrte das VMI im Auftrag der Uni-
versity of Labour (Frankfurt am Main)
einen Workshop fur hauptamtliche
Bevollmachtigte sowie Fuhrungskraf-
te der Vorstands- und Bezirksebene
durch. Unter dem Leitbild «Werteba-
siert FUhren» wurden verschiedene
Management- und Fuhrungsthemen
aus dem FMM behandelt und auf
ihre Anwendung im gewerkschaftli-
chen Kontext hin diskutiert.
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+ Unternehmerische Orientierung im
Sportverbandsmanagement: Das
VMI hat Swiss Olympic bei der Kon-
zeption des neuen Verbandsforder-
modells begleitet. Der Dachverband
des Schweizer Sports hat als Forder-
kriterium auch den Aspekt der
«Unternehmerischen Fuhrung und
Kultur» mitaufgenommen und konn-
te dabei auf die Erfahrungswerte der
Studie, die Rafael Meier im Rahmen
seines Studiums zum Executive MAS
in Sportmanasgement verfasst hat,
zurlckgreifen.

Member Value und Wissensmanage-
ment bei der Gewerkschaft GPA: Im
Jahr 2025 durfte das VMI zwei
Auftragsforschungsprojekte mit und
fur die Gewerkschaft GPA in Oster-
reich durchfUhren. Zum einen wurde
eine Member-Value-Studie unter
Funktionar:innen realisiert. Zum
anderen begleitete das VMI die
Professionalisierung des Wissensma-
nagements - ein Projekt, das im Jahr
2026 fortgesetzt wird.

»,Das Masterstudium am VMI hat mir geholfen,
meine Organisation als Teil eines komplexen Wir-
kungsfelds zu verstehen - und sowohl meine Organi-
sation als auch meine Rolle innerhalb dieser klarer
zu erfassen. Die praxisnahe Ausbildung fliesst direkt
in meinen Berufsalltag ein und starkt mich darin,
eine unternehmerisch orientierte Perspektive einzu-
nehmen und unsere Mitglieder dadurch noch geziel-

Rafael Meier ter unterstutzen zu konnen*

Leiter Swiss Olympic
Academy
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Ein Magazin fur Wissenschaft und
Praxis im Dritten Sektor

21

Die Fachzeitschrift fiir Verbandsma-
nagement (VM) verbindet Praxis und
Wissenschaft des dritten Sektors. Mit
einer durchschnittlichen Auflage von
350 Printexemplaren und einer On-
line-Reichweite von 1515 Seitenaufru-
fen werden Wissenschaftler:innen
und Praktiker:innen aus der Schweiz,
Deutschland, Osterreich und dem
Sudtirol in drei Ausgaben pro Jahr
angesprochen.

In jeder VM-Ausgabe wird ein aktuelles
Schwerpunktthema aus der NPO-Welt
diskutiert und aus verschiedenen
Blickwinkeln beleuchtet. Dabei setzt
das VM auf eine Kombination von
Praxis- und Forschungsbeitragen.
Angereichert wird jede Ausgabe durch
die Kolumne «La Chronique» - ge-
schrieben von Michaél Gonin - fur
unsere franzosische Leser:innen-
schaft, sowie einem Beitrag aus der
Rubrik «cManagementinstrumente fur
die Praxis», welche jeweils ein zum
Schwerpunktthema passendes Ma-
nagementinstrument kurz prasentiert.

Die erste Ausgabe des Jahres 2025
beschaftigt sich mit dem Thema «Kl in
NPO». Der WWF Schweiz, der Entlas-
tungsdienst, terre des hommes
Schweiz, die Pro Senectute beider
Basel, Angestellte Schweiz sowie die
Caritas Schweiz erzahlen in insgesamt
sechs Portrats wie sie Kl gewinnbrin-
gend in ihren Arbeitsalltag integrieren.
Ausserdem zeigt Christine Lanner, wie
NPO KI-Use Cases mit Mehrwert
finden kdnnen und Michaela Walton
gibt Tipps, um die Kl-Implementierung
menschenzentriert zu gestalten.

Die zweite Ausgabe des Jahres 2025
ist dem Thema der Nachfolgeplanung
in NPO gewidmet. Markus Gmur und
Claudio Deragisch beschaftigen sich
mit Geschaftsleitungsnachfolgen in
Schweizer NPO und prasentieren eine
Typologie der Nachfolgeprozesse.
Christina Zweifel, GeschaftsfUhrerin
von CURAVIVA erzahlt im Interview von
den Chancen und Herausforderungen
eine Geschaftsleitung im Nachgang
einer Fusion zu Ubernehmen. Christine
Lanner und Karin Stuhlmann setzen
sich mit der Nachfolgeplanung im
Ehrenamt auseinander.

Kunstliche Intelligenz in NPO
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Die dritte und letzte Ausgabe des
Jahres 2025 dreht sich um Wirkungs-
messung in NPO. Thomas Zurkinden
zeigt auf, wie eine Organisation schritt-
weise eine systematische Wirkungs-
messung aufbauen kann. Georg von
Schnurbein prasentiert aktuelle Ergeb-
nisse zur Wirkungsberichterstattung in
Schweizer NPO. Christian Grunhaus et
al. stellen als «kManagementinstrument
fur die Praxis» die Wirkungsbox vor

- ein Instrument fur die Systematisie-
rung erwunschter und erhobener
Wirkungen. Ein Fallbeispiel der Caritas
Wien zeigt auf, wie wirkungsbasierte
Steuerung in einer NPO funktionieren
kann. Rea Pirani untersucht am Bei-
spiel eines Workshops in Chile, wie
Organisationen eine Wirkung auf
gesellschaftliche Veranderung entfal-
ten konnen.

VM

Flihrungsnachfolge in NPO

Auch im 2026 wird das VM aktuelle
Themen der NPO-Welt. Die erste
Ausgabe des neuen Jahres widmet
sich dem Thema «NPO in Zeiten geo-
politischer Unruhe» und greift Vortra-
ge des NPO-Forum 2026 auf. Die
zweite Ausgabe des nachsten Jahres
steht ganz im Zeichen des 50-Jahre
Jubilaums. Wir blicken zuruck auf die
vielfaltige Geschichte des VMI und
schauen in die Zukunft. Die dritte und
letzte Ausgabe 2026 beschaftigt sich
mit Spannungsfelder in NPO und den
Erfolgsfaktoren, welche den Umgang
damit erleichtern.

Auf ein weiteres Jahr VM voller span-
nender Diskussionen und neuer Er-
kenntnisse!

Auf ein weiteres Jahr VM voller span-
nender Diskussionen und neuer
Erkenntnisse!

Die friiheren Ausgaben des VM sind
auch auf unserer Webseite zu finden:
https://www.vmi.ch/de/vm-magazin/
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Marketing und Social Media
Aufbruchstimmung im Marketing

Foto: Ideogram

Hinter den Kulissen ist im Bereich Erfolge: Eine einzelne Online-Infover-
Marketing im Jahr 2025 vieles gelau- anstaltung zum Intensiv-Lehrgang
fen. Ein weiterer Professionalisierungs-  ,Digitales Fundraising” zahlte rund 17
schritt wurde initiiert und die Grund- Anmeldung. Wichtig war dabei eine
bausteine fur eine umfassende nahtlose Integrierung der neuen
Marketing-Strategie gelegt. Nicht Marketingmassnahmen wie den
zuletzt resultiert daraus die zentrale Online-Infoveranstaltungen in die
Entscheidung das Profil unserer neuen  Planung der bereits bestehenden
Doktorandin bewusst auf das Marke- Massnahmen wie Newsletters und

ting auszulegen. Oriane Novelli wird in  LinkedIn-Posts.
den kommenden Jahren fur das
Marketing des VMI zustandig sein.
Durch diesen neu geschaffenen Zu-
standigkeitsbereich werden noch
vielfaltigere und wirkungsvollere
Marketingmassnahmen maoglich.

[Im Jahr 2025 haben wir unsere Mar-
ketingmassnahmen ausgebaut und

erstmals Online-Infoveranstaltungen

ZU unseren Intensiv-Leh rgéngen Sommerapéro 2025 - Austausch mit dem

: . Netzwerk (und dem VMI-Bot?!)
angeboten. In den Webinaren konnen , o
Der VMI Sommerapéro 2025 bot Gelegenheit, gemeinsam mit

S|Ch poten2|e||e Tellnehmende auf Mitgliedern der VMI-Community, Partnerorganisationen und
. . . B . Freund_innen auf ein erfolgreiches Jahr zurlickzublicken.

vertiefte und personliche Art Uber die

Angebote des VMI informieren und

gezielt Fragen stellen. Die Durchfuh-

rung der ersten Webinare ermoglich-

ten weitere Learnings und zeigten
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Neben den neu entwickelten Online-
Informationsveranstaltungen war
LinkedIn weiterhin ein zentraler Kanal.
Wir konnten erneut hunderte neue
Followerinnen und Follower hinzuge-
winnen und den VMI-Kanal mit vielfal-
tigem Content bespielen. Bewirtschaf-
tet wurde der LinkedIn-Kanal im 2025
von Natalija Bozic und Rea Pirani. Im
nachsten Jahr wird diese Aufgabe an
Oriane Novelli Ubergehen.

Thematisch zeigte sich 2025 eine
grosse Vielfalt in unseren LinkedIn
Beitragen: Das Spektrum reichte von
Eindricken aus Lehrgangen Uber
Neuigkeiten und Einblicke aus dem
Team bis hin zu aktuellen Forschungs-
projekten und -ergebnissen zum
Dritten Sektor. Ob Hinweise auf Veran-
staltungen, Impressionen aus Lehrgan-
gen und Forschungskonferenzen,
Denkanstosse oder Moglichkeiten zum
Austausch Uber NPO-relevante The-
men - Uber LinkedIn bietet das VMI
seiner Community einen klar erkenn-
baren Mehrwert.

Verbandsmanagement Institut (VMI) B
VI B Verbandsmanagement Institut (VMI)
it v [,
'''''' e ®
Frohe Weihnachten und herzlichen Dank fur ein bewegtes Jahr! Im letztwachigen Intensiv-Lenrgang “Wirkungsvalles Marketing-hanagement fir

INPO haben wir gelernt, Marketing umfassend 2u verstehen: Als gezielte Gestaitung
der Austauschbezienungen, als gelebte Haltung der gesamten Organisation

Das Jahr neigt sich dem Ende zu und wir blicken zuriick auf spannende Projekte.
inspirierende Begegnungen und wertvolle Kooperationen. Beim traditionellen VM|

- ° ™" Durch theoretische Inputs begleitet, haben die Tellnehmenden wahrend der Woche in
Weihnachtsfondue stossen wir gemeinsam an - auf ein erfolgreiches 2025, auf i ¢ poen koriete Marketingkonzepte erarbeitet, Von der Anaiyse, dber die
tolles Team und auf die vielen Menschen, die unsere Arbeit das Jahr tiber begleite positiorierung, bis hin zur konkreten Planung +*

Wir freuen uns, im 2026 die Marketing-
strategie zu finalisieren und in der
Umsetzung voll durchzustarten.
Besonders freuen wir uns dabei auf
den Beitrag von Oriane Novelli, welche
die Ausgestaltung unseres Marketings
unter Mithilfe des ganzen Teams
massgeblich pragen wird.

So oder so wird sich erneut einiges
bewegen und das VMI vieles anstos-
sen, worlUber wir berichten werden.
Sei deshalb auch Du ein Teil dieses
Netzwerks und besuche unser Profill
Ganz nach dem Motto «Let’s connect
and stay in touchn.

Vergiss nicht, unserem Kanal zu
folgen!

Ve
VmI

A VMI giot es nichts als heisse Luft?! Am diesjahrigen VI Teamausfiug im Emmental
war da tatséchlich etwas dran - denn wir haben uns im Glasblasen versucht #

anagement Institut (VMI)
e ®

ais» heisse Luft stimmt so auch nicht
haben wir mit einem Besuch im Museum Schioss Burgdorf (sehr

wartete ein leckeres Mittagsbutret
e ler Spaziergang brachte uns nach Helmiswil
* Und zum Abschiuss gab es einen Schuck Wein im frisch geblasenen Weinglas!

Wir nehmen vom Tag nicht nur schine Erinnerungen mit, sondern such frische Energe,
Jede Menge Teamspirit und ziemich einzigartige Weingldser. §

Afficher [a traduction

und méglich machen. Vor lauter Geschenken und guten Gespréchen haben wir pri Begonnen die Kbpfe vor Konzentration 2u rauchen, hat der wunderschdne Schwarzsee
das Team-Foto mit allen Anwesenden vergessen. Macht nichts, wir behalten den T fir Abkdhlung gesorgt!

toller Erinnerung. -
‘W -lichen Dank an alle Teilnehmenden und Referierenden fir die spannende Woche

voller Inputs, Erkennitnisse und Austausch.
Mit Dankbarkeit fur das Erreichte und Vorfreude auf das, was kommt, blicken Wir il Qjiver Bader, Christina Eberle, Rolf Egli, Manuel Ganahl, Dominik Gertschen, Marcel
neue Jahr. Wir freuen uns auf weitere Impulse, neue Ideen und den gemeinsamen Gilly, Mario Gussnig, Adrian Hafiger, Vanessa Hohl, Rebecca Hiigin, Pascal

Austausch - und wiinschen schéne Weihnachten und einen guten Rutsch! Kiinzig, Helene Kappenthuler, Stephan Knecht, Regula Kindig, Julia Lingt, Liridon
Malid, Reto Mischier, Aline Milller, Nora Picchi, Jan Rhyner, Katrin Schneider-
Afficher la traduction Hebeisen, Daniel Sommerhalder, Benjamin Spang, Jitka Spetova, Tsegye Tsering,

David Umnher, Jasmin Waldvoge!, Vedrana Zalac, Urs Bieri, Bernhard Lang, Hans
B Lichtsteiner, Nathalie Maring, Patrick Marty, Rea Pirani, Antonella Rossi
Harbus, Sibylle Spengler Indermilhle

Afficher la traduction

€C@ Dr. Philipp Erpf et 43 autres personnes

04 1 commentaire - 3 republications
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