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Einleitung

Seit vielen Jahren widme ich mich dem Thema Resilienz. Der
Begriff meint die personliche Widerstandskraft, um Stress und
Krisen zu tiberstehen. In einer Zeit, in der sich immer mehr
Menschen gestresst fuhlen, ist dies von grosster Wichtigkeit.
Im Jahr 2018 veroffentlichte ich das Buch »Resilienz: Der Wir-
Faktor«, in dem ich unter anderem eine Pandemie als moglichen
Stressfaktor diskutierte. Am 15. August 2020 luden mich der
damalige Bundesrat Alain Berset und sein Team zu ihrer Re-
traite ein, um einen Vortrag tiber Resilienz zu halten. Daraus
entwickelte sich eine Zusammenarbeit rund um das Thema
Widerstandskraft, die bis Ende August 2023 andauerte. Art und
Inhalte dieser Kontakte fallen unter das Berufsgeheimnis.

Aus meiner Lehrtatigkeit an der Universitat und bei Fortbil-
dungen weiss ich, wie herausfordernd es sein kann, Konzepte
uber Resilienz anschaulich und fesselnd zu vermitteln. Die Her-
ausforderungen, mit denen Alain Berset als Gesundheitsminis-
ter wahrend der Coronapandemie konfrontiert war, boten eine
einmalige Gelegenheit, ein praktisches und anschauliches Buch
uber Resilienz zu verfassen. Deshalb bat ich ihn nach seinem
Rucktritt aus dem Bundesrat, mit mir einen Dialog tiber Resi-
lienz zu fuhren. Er sollte die Grundlage fur dieses Buch werden.
Unsere Gesprache fanden von Januar 2024 bis Mai 2024 statt.

Der Berset-Code Mit diesem Begriff meine ich die Prinzipien, Stra-
tegien oder Verhaltensweisen, die Alain Berset halfen, seine psychi-
sche Widerstandsfahigkeit zu starken. Er umfasst Techniken zur Be-
waltigung einer grossen und komplexen Aufgabe, von Unsicherheit
und sozialem Druck sowie von existenziellen Bedrohungen.
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Vom Austausch mit Alain Berset wahrend und nach der Pande-
mie lernte ich viel. Immer waren es Gesprache auf Augenhohe.
Wenn ich ihn unterbrach, ihn kritisierte oder ihm widersprach,
horte er aufmerksam zu. Ich beobachtete, wie meine Bemerkun-
gen ihn berthrten, und sah seine Reaktion darauf — sei es Er-
staunen, Eingestandnis, Entgegnung oder Humor. Seine Wider-
standsfahigkeit zeigte sich direkt im Gesprach.

Vom offiziellen Politiker Alain Berset war wenig zu spuren.
Ich sprach auch nicht mit einem extravertierten Selbstdarsteller.
Der Vorsteher des Eidgenossischen Departements des Innern
erinnerte vielmehr an einen Schiffskapitan, der auf der Briicke
seine Arbeit sehr ernst nahm, um mithilfe von Kompass, Check-
listen, Echolot und Wetterradar das Schiff sicher zu steuern. Sein
Wesen hatte nichts mit Glamour zu tun, sondern viel mit Kon-
trolle und Perfektion.

Ich mochte an dieser Stelle betonen, dass der Bundesrat wah-
rend der Coronapandemie in einer dusserst schwierigen Lage
war, da er in unserem politischen System die Verantwortung far
das Gemeinwohl trug. Eine solche Belastung hat es seit dem
Zweiten Weltkrieg nicht mehr gegeben. Die politischen Span-
nungen dusserten sich unter anderem in Morddrohungen gegen
Politikerinnen und Politiker.

In diesem Buch geht es mir nicht darum, Alain Berset politisch
herauszufordern oder ihn auf die Couch zu legen, um dunkle,
unbewusste Wiinsche und skandalose Geheimnisse ans Licht
zu bringen. Es ist auch nicht am Rande ein Buch tiber Strategien
der Krisenbewiltigung. Und auch nicht ein Buch tber Alain
Bersets Gesundheitspolitik, mit der ich als Arzt und Psychiater
nicht glucklich war. Vielmehr handelt das Buch von der person-
lichen Stirke, die mich an Alain Berset am meisten beeindruck-
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te: von seiner Fahigkeit, tber Monate und Jahre hinweg schier
unvorstellbaren Druck und Belastungen ohne langere Erho-
lungszeiten auszuhalten.

Ich durfte in Echtzeit miterleben, wie ein belastbarer Mensch
bei seiner Tatigkeit und im Privatleben Stress, Unsicherheit und
Komplexitat bewaltigt. Dabei fragte ich mich als Neurowissen-
schaftler oft, was in Bersets Gehirn vor sich ging. Um einen
Eindruck vom Arbeitsvolumen und vom medialen Druck, dem
Alain Berset ausgesetzt war, zu vermitteln, habe ich am Ende
dieses Buches ab Seite 181 die »Timeline Coronavirus« beige-
fuagt. Diese Zusammenstellung fasst die wichtigsten Aktivitaten
des Eidgenossischen Departements des Innern wahrend der
Pandemie zusammen.

In Kenntnis des intuitiven Resilienzwissens von Alain Ber-
set —das mir aus unserer Zusammenarbeit wahrend der Pande-
mie bekannt war —wihlte ich sieben wissenschaftlich bekannte
Resilienzfaktoren aus, die dieses Wissen am besten abbilden.
Diese Faktoren dienten mir dazu, die Gesprache mit Alain Ber-
set zu strukturieren und seine Aussagen mit wissenschaftlichem
Resilienzwissen zu erganzen und einzuordnen. Jeder dieser
Faktoren bildet ein Kapitel in diesem Buch, durch das die Lesen-
den einerseits ein tieferes Verstandnis fir Resilienz erhalten und
andererseits praktische Ansatze fur ihren Alltag finden.

Der erste Faktor beschreibt die Notwendigkeit, unter Stress
die Kontrolle zu bewahren, Entscheidungen nicht aufzuschie-
ben oder zu meiden und sich nicht von impulsiven Stressre-
aktionen leiten zu lassen. Sogar das Abwarten und Nichtstun
sollte eine bewusste Entscheidung sein.

Der zweite Faktor hebt die grosse Bedeutung von sozialen
Beziehungen in stressreichen Zeiten hervor. Der Dialog zeigt
auf, wie riskant es in einer Krise sein kann, sich sozial zuriick-
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zuziehen und den Kontakt zu anderen zu meiden, da gerade
unter Druck das Netzwerk aus Unterstiitzern und Individualis-
ten unverzichtbar ist.

Der dritte Faktor behandelt die Selbstkontrolle und die Kon-
trolle iber die Umgebung, etwa mittels geeigneter Kommunika-
tion, weil ein gutes Mass an Kontrolle eine zentrale Fahigkeit ist,
um resilient und erfolgreich zu sein. Alain Berset betont, dass
echte Kontrolle situativ ist und nicht durchgehend aufrechter-
halten werden kann. Wichtig sind Pausen zum Nachdenken und
Regenerieren, die es erlauben, in entscheidenden Momenten
einen klaren Kopf zu behalten.

Alain Berset hat die Begabung, selbst unter chronischem
Stress Losungen zu entwickeln und Prioritaten neu zu ordnen.
Diesen vierten Faktor nenne ich »Neuroplastizitat«, also die
Fahigkeit des Gehirns, aus anhaltendem Stress zu lernen und
sich anzupassen.

Beim funften Faktor geht es um die Bedeutung eines star-
ken ethischen Kompasses, weil die Bereitschaft, Verantwortung
zu tibernehmen und in Einklang mit den eigenen Grundwerten
zu handeln, entscheidend ist, um Krisen unbeschadet zu tiber-
stehen.

Der sechste Faktor bezieht sich auf die positiven Geftihle und
die Inspiration, die insbesondere unter Druck zentral fir die
Bewaltigung sind, wenn negative Emotionen durch die Stress-
reaktion dominieren.

Der letzte Faktor —der realistische Optimismus —ist fur Alain
Berset ein pragmatisches Werkzeug, das hilft, auch in schwie-
rigen Zeiten Losungen zu finden.

Die Wiedergabe des Dialogs schliesslich habe ich entlang
wissenschaftlich fundierter Resilienzfaktoren strukturiert.
Fachworter der Resilienzforschung und wissenschaftliche Zu-
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sammenhange erklare ich in Boxen, die in das Gesprich ein-
geschoben sind. Die Untertitel strukturieren es und beziehen
sich auf einzelne Elemente des Berset-Codes, die am Ende jedes
Kapitels zusammengefasst sind.

Und: Auch in diesem Buch dussert sich Alain Berset nicht zu
den Ereignissen, die in der Offentlichkeit gelegentlich als
»Skandale« um seine Person dargestellt wurden. Die Strategie
der Nichtstellungnahme zu solchen Vorwurfen ist, wenn sie
nicht stichhaltig sind, ein wesentlicher Bestandteil des Berset-
Codes und wird in diesem Buch erklart.

Gregor Hasler, im Sommer 2024



T Entscheiden unter Stress

Panikreaktionen und das Erstarren wie ein Reptil sind typische
Stressreaktionen, die oft zu ungunstigen, tiberstirzten oder fal-
schen Entscheidungen fuhren. Diese Reaktionen haben sich ent-
wickelt, um akute Gefahren zu tberleben wie etwa den Angriff
eines Raubtiers. Sie sind jedoch nicht geeignet, um anhaltenden
Stresssituationen standzuhalten wie einer Pandemie, einer Wirt-
schaftskrise, unberechenbaren Eltern oder einem angsterfillten
Arbeitsumfeld.

Unser Gehirn ist nicht optimal darauf ausgelegt, mit andau-
erndem, diffusem Stress umzugehen. Solcher chronische Stress
ist haufig eine Hauptursache ftir Fehlentscheidungen, Entschei-
dungsunfihigkeit oder stressbedingte Krankheiten. Langfristi-
ger Stress kann das rationale Denken beeintrachtigen und zu
gesundheitlichen Problemen wie Bluthochdruck, Herzkrank-

heiten und mentalen Stérungen ftithren.

Positive Haltung gegentber Veranderungen

Gregor Hasler Herr Berset, als Bundesrat und Gesundheitsminister
haben Sie in der Coronapandemie eine Zeit grosser Unsicher-
heit aushalten miissen. Was hat Thnen dabei geholfen?

Alain Berset  Im Umgang mit Unsicherheit hat es mir geholfen,
einen weiten Blick zu versuchen, der die Gesamtsituation er-

fasst. Ich habe immer wieder Situationen erlebt, in denen zahl-
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reiche Parameter nicht direkt kontrollierbar waren. Es ist ja
immer wieder unmdoglich, alles zu verstehen, vieles bleibt un-
gewiss. Doch in der Bewegung, in der dynamischen Seite der
Situation, hat man die Moglichkeit, Parameter in eine bestimm-

te Richtung zu pushen.

GH Das tont nach viel Dynamik und wenig Sicherheit. Ich per-
sonlich bevorzuge das Verlassliche und Bewahrte, die wissen-
schaftliche Evidenz. Deshalb bin ich Arzt und Forscher gewor-
den und nicht Kunstler oder Fantasy-Buch-Autor. Im Gegensatz
zur Wissenschaft, wo ein scharfer Fokus der Schliissel zum
Erfolg ist, war es fur Sie in Ihrer Krisenbewaltigung wichtig,
einen weiteren Blick zu haben, da man sich nicht auf wenige
Faktoren konzentrieren kann. Doch kritisch hinterfragt: Be-
steht bei diesem Mangel an Fokus und Konkretisierung nicht
die Gefahr von beliebigen Entscheidungen?

A8 Folgendes habeichin der Politik gelernt: Esist wichtig, nicht
den Versuch zu unternehmen, alles Ungewisse klaren und voll-
standig verstehen zu wollen — das ist unrealistisch. Vielmehr
muss man versuchen, die Entwicklung zu verstehen und heraus-
zufinden, welche Parameter man am ehesten beeinflussen kann.
Der Gesamtbundesrat und mein Team, alle haben das damals

intuitiv gemacht.

GH Firmich als Wissenschaftler 1ost das Denken aus dem Bauch
heraus nicht nur Begeisterung aus. Ihre Aussage erinnert mich
jedoch an die zentrale Botschaft der Stoa — der antiken Leh-
re zur Resilienz —, klar zwischen dem zu unterscheiden, was
wir verdndern konnen, und dem, was wir nicht kontrollieren
konnen.
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AB Ja, genau. Dieser Grundsatz istjedoch auf eine Entwicklung
anzuwenden, ist nicht statisch. Wir betrachten die Ausgangs-
lage, verfolgen die Entwicklung und beurteilen den Einfluss,
den wir auf den Fortgang austiben konnten. Bei jeder Massnah-
me und bei jedem Entscheid haben wir uns immer gefragt: Ist
die Folge davon »neutral oder eher positiv« oder ist sie »neutral
oder eher negativ«? Wir wollten stets sicherstellen, dass die
Massnahme eher positiv oder neutral ist, das heisst, dass sie
keinen Schaden anrichtet. Nur solche Massnahmen kamen in-
frage. Wenn wir eine Massnahme nur als neutral oder gar als
potenziell negativ einstuften, schien es uns besser, sie nicht um-

zusetzen.

6H Nun ist auch die Beurteilung einer Massnahme nie sicher.
Die Ungewissheit betraf ja nicht nur die Gefahr des Virus, son-
dern jede einzelne Massnahme gegen das Virus.

a8 Korrekt, man kann nicht warten, bis alles eindeutig ist,
man muss handeln. Wir konnten nicht ewig beobachten. Un-
mittelbar vor der Entscheidung mussten wir den Sprung wagen
und loslassen. Das Loslassen habe ich wahrend meiner Disser-
tation gelernt. Ich habe gesehen, dass es Menschen gibt, die an
ihrer Dissertation kleben, tiber viele Jahre, weil sie ein perfektes
Werk abliefern wollen. Jemand hatte mir dazu einmal gesagt,
dass eine Dissertation nicht perfekt sein wird, dass sie nicht
perfekt sein muss. Ihre Fertigstellung gleicht eher einer Etappe,
beider man einen Endpunkt bewusst wahlen muss. Dieses Los-

lassen ist bei jeder Entscheidung wichtig.

GH In Sachen Dissertation teile ich Thre Meinung nicht. Ich lese
gerne durchdachte und ausgereifte wissenschaftliche Beitrage.

Ich gebe Thnen recht, dass Perfektionisten im Durchschnitt we-
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niger resilient sind als Menschen, die auch mal eine Funf gera-
de sein lassen. Konnen Sie ein anderes Beispiel nennen, bei dem

Perfektion ein Problem darstellen kann?

A8 Die Beendigung der Pandemie ist ein gutes Beispiel. Eine
Pandemie hort dann auf, wenn es jemand mit Autoritat behaup-
tet. Aber klar, diese Behauptung muss im richtigen Zeitpunkt
kommen, namlich dann, wenn die Pandemie unter den politi-
schen Radar fallt. Das ist immer kiinstlich, denn man kann den
Radar politisch beeinflussen. Die Pandemie ist auch jetzt da,
wo wir zusammen reden. Aber — wenn man entschieden hat,

dass die Pandemie vortiber ist, muss man loslassen.

6H Und nach dem Loslassen? Kamen nicht gelegentlich Zweifel
an den »losgelassenen« Entscheidungen auf?

AB Ja klar, dies hat mit der Dynamik der Situation zu tun. Das
Loslassen funktioniert nur fur einen Moment. Danach verandert
sich die Situation von Minute zu Minute. Ich kann mich sehr
gut an die Zeit zwischen Weihnachten und Neujahr 2021 erin-
nern, als die Unsicherheit um die Entwicklung der Omikron-
Variante am grossten war. Ich war in einem Chalet in den Bergen
und habe die Situation jeden Vormittag und Nachmittag ver-
folgt. Ich wollte sicherstellen, dass wir unsere Strategie nicht kor-
rigieren mussten.

GH Sie betonen die Ungewissheit in der Politik und auch eine
gewisse Willkiir in den Entscheidungen, selbst bei der Beendi-
gung der Pandemie. Kann man diese Unsicherheit in der Beur-
teilung offenlegen? Lost das nicht Angst aus?

A8 Viele Politiker und Fuhrungspersonen vermitteln in Situa-

tionen grosser Unsicherheit den Eindruck, dass sie alles ver-
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stehen und alles meistern konnen. Ich mache das nicht und
habe immer klar gesagt, dass ich auch nicht sicher bin, ob jeder
Entscheid richtig ist. Ein solches Vorgehen relativiert die Macht
des Entscheids im Wissen, dass man ihn immer spater korri-
gieren kann. Ich habe immer gesagt: Es ist unmoglich, alles zu
wissen, und wenn jemand mehr weiss als ich, bin ich interes-
siert, von ihr oder ihm zu lernen. Aber ich musste trotzdem
etwas tun, auch wenn ich nicht alle Antworten hatte. Es war
meine Verantwortung als gewahlter Bundesrat, Entscheidungen
zu treffen und zu vertreten. Transparent zu kommunizieren,
wie man entscheidet, stosst auf Zustimmung bei den Menschen,
weil sie erkennen, man nimmt die ganze unsichere Situation
ernst. Was auch der Fall ist, ich beschonige nicht, ich vermittle

nicht den Eindruck, alles zu wissen.

GH Haben Sie diese Haltung zur Transparenz in der Pandemie
entwickelt?

AB  Nein, ich habe schon immer mit Zweifeln gearbeitet und
nicht gegen sie angekampft. Ich bezweifle praktisch alles. Zwei-
fel stimulieren meine Kreativitat. Das hat mit Bewegung zu tun,
mit meiner Sympathie fur Bewegung, der dynamischen Seite der
Politik. Natirlich ohne die Koharenz zu verlieren — oder viel-
mehr mit dem dauernden Bemithen darum, die Koharenz nicht
zuverlieren. Diese beiden Elemente, die Uberzeugung, dass Un-
gewissheit eine Realitét ist und dass Leben Bewegung bedeutet,
waren far mich als Ausdauersportler eine gute Ausgangslage,

um die Pandemie zu bewaltigen.
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Interdisziplindres Fachwissen einbinden

Das psychologische Dilemma von Expertinnen und Experten
Im Alltag, beispielsweise im Umgang mit einem unberechenbaren
Chef oder einem launischen Ehepartner, missen wir die sozialen Ge-
fahren durch eigene Erfahrung und Intuition abschatzen. In der Pan-
demie gab es zum Glick die wissenschaftliche Forschung, die half,
eine empirische Grundlage fir politische Entscheidungen zu schaf-
fen. Dadurch kamen Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler plotz-
lich in die Lage, als Experten offentlich Stellung nehmen und die
Politik beraten zu kdnnen. Dies beinhaltete verschiedene Heraus-
forderungen: die diirftige Datenlage, die eine wissenschaftlich solide
Einschatzung oft gar nicht erlaubte, die vielen unterschiedlichen Risi-
ken, welche die Kompetenz eines oft sehr eingegrenzten Fachgebiets
uberstiegen, der Bedarf nach zukunftsorientiertem prognostischem
Wissen, das oft nicht die Kernkompetenz von Forschenden ist, und
schliesslich die komplexen Interaktionen mit den Medien, die alar-
mierende Meldungen den positiven vorzogen.

Ausserdem gibt es auch Studien, die aufzeigen, dass Expertinnen und
Experten, die angsteinfléssende Aussagen machen, im Durchschnitt
kompetenter erlebt werden als solche, die ein Risiko eher als gering
einschatzen, was wiederum einen Einfluss auf ihr Selbstvertrauen
hat. Dazu kam noch die Herausforderung, dass die Offentlichkeit und
die Medien von den Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern Ent-
scheidungen oder Entscheidungsempfehlungen erwarteten. Der Ver-
zicht, solche Empfehlungen &ffentlich auszusprechen, weil dies nicht
zu ihrer Aufgabe gehorte, war fir viele von ihnen eine grosse Be-
lastung. _
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GH Sie sagten einmal, dass Sie zu Beginn der Pandemie die Wis-
senschaft uberschitzt haben. Was meinten Sie damit?

A8 Zuerst mochte ich klarstellen, dass sich im Verlauf der Pan-
demie eine sehr gute Zusammenarbeit zwischen Politik und
Wissenschaft entwickelt hat. Einen so engen Austausch hat es
meines Wissens wohl noch nie gegeben. Den Wissenschalftle-
rinnen und Wissenschaftlern verdanken wir zu einem sehr
grossen Teil die gelungene Bewaltigung der Pandemie. Vor allem
am Anfang gab es Momente, die ich als problematisch erlebte.

Es gibt in der Schweiz eine Vielzahl von Expertinnen und
Experten, sie kommen aus der Epidemiologie, der Virologie und
anderen Fachern, die alle tiber eine relevante Expertise verfu-
gen. Viele dieser Personen haben sich von Anfang an zurtuck-
haltend verhalten, und nur eine kleine Gruppe von Opportu-
nisten hat die Pandemie ausgentitzt, um mehr Sichtbarkeit fur
eigene Ideen zu erhalten. Ich nehme an, aus guten Absichten.
Es gab zuerst eine grosse Vielfalt an Einschatzungen, und man
horte dann oft nur von den Personen, die sehr pessimistische
Szenarien verbreiteten. Das fithrte am Anfang zu einem Chaos.
Dann haben wir gelernt, die Zusammenarbeit mit der Wissen-
schaft besser zu organisieren, und eine Science-Taskforce mit
Epidemiologen, Virologen und Ethikerinnen gebildet, ausser-
dem eine Wirtschafts-Taskforce und eine Zivilgesellschafts-
Taskforce. Spiter hat sich daraus eine Kerngruppe gebildet, in
der alle Expertisen zusammenkamen.

Diese Science-Taskforce, die viele Expertinnen und Experten
vereinte, hat hervorragend und beispielhaft gearbeitet. Thre
Existenz hatte auch den Vorteil, dass diejenigen, die in der
Taskforce waren, sich an der Gruppenarbeit beteiligt, Gruppen-

aussagen unterstuitzt und sich an den Positionen der Taskforce
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