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Introduction

Je travaille depuis de nombreuses années autour de larésilience.
Le conceptrenvoie a cette capacité de résistance individuelle qui
permet de surmonter les crises et le stress. A une époque oit de
plus en plus de gens sont stressés, il sagit d'un sujet essentiel. En
2018, jai publié le livre Resilienz: Der Wir-Faktor [Résilience: le
facteur collectif], dans lequel jexaminais entre autres le cas d'une
pandémie comme facteur de stress. Le 15 aott 2020, jétais invité
par Alain Berset, alors conseiller fédéral, a donner une confé-
rence sur larésilience lors d'une retraite avec son équipe. Sen est
suivie une collaboration autour de ce theme qui a perduré jusqu’a
la fin du mois d’aotit 2023. La nature et la teneur de nos échanges
sont couverts par le secret professionnel.

Mes activités d’enseignant a 'université ainsi que mes for-
mations m’'ont appris combien il est difficile d’expliquer les
concepts relatifs ala résilience de maniere claire et intéressante.
Les défis auxquels a du faire face Alain Berset en tant que mi-
nistre de la Santé pendant la pandémie de covid constituaient
une occasion unique de rédiger un ouvrage pratique et accessible
sur ce theme. Clest la raison pour laquelle je l'ai invité, apres
sonretrait du Conseil fédéral, a sentretenir avec moi sur le sujet.
Louvrage se base sur nos conversations, qui se sont tenues entre

janvier et mai 2024.

Le code Berset Ce concept désigne les principes, stratégies ou
comportements qui ont aidé Alain Berset a renforcer sa capacité de
résistance psychique. Il renvoie aux techniques utilisées pour gérer
des taches complexes et conséquentes ainsi que pour faire face a
I'incertitude, la pression sociale et les menaces existentielles.
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J'ai beaucoup appris de mes échanges avec Alain Berset, pen-
dant et apres la pandémie. Nos conversations se sont toujours
déroulées dégal a égal. Lorsque je I'interrompais, le critiquais ou
le contredisais, il m’écoutait avec attention. Je pouvais voir qu’il
était touché par mes remarques et observer ses réactions: I'éton-
nement, 'accord, la contradiction ou 'humour. Nos entretiens
suffisaient a révéler sa capacité de résilience.

Chez Alain Berset, le personnage politique officiel transparais-
sait a peine. Je mavais pas non plus affaire a un comédien extra-
verti. Le chef du Département fédéral de I'intérieur faisait plutot
penser a un capitaine sur le pont, prenant son travail trés au sé-
rieux, saidant de la boussole, de check-lists, d’échosondeurs et
de radars météo pour tenir la barre d'une main assurée. Nous
n'étions pas dans le glamour, mais dans le controle et larecherche
de perfection.

Il faut rappeler ici que le Conseil fédéral a connu pendant la
pandémie de covid une situation extrémement difficile. En effet,
conformément a notre systeme politique, il portait la responsa-
bilité du bien commun. Il n’y avait pas eu d’épreuve semblable
depuis la Seconde Guerre mondiale. Les tensions se sont entre
autres traduites par des menaces de mort envers les responsables
politiques.

Mon intention n'est pas, dans ce livre, de soumettre Alain Berset
aun défi politique ni de l'allonger sur le divan afin de faire res-
surgir des désirs obscurs et inconscients ou des secrets scanda-
leux. Le livre ne traite pas non plus en profondeur de stratégies
de gestion de crise. Enfin, il n’y est pas non plus question de la
politique de la santé menée par Alain Berset au Conseil fédé-
ral entre 2012 et 2023 et dont je n'étais, en tant que médecin et
psychiatre, pas satisfait. Couvrage traite plutot de quelque chose
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qui m’a énormément impressionné chez Alain Berset: cette qua-
lité individuelle qui lui a permis de supporter pendant des mois
et des années, sans interruption prolongée, une pression et des
charges a peine concevables.

J'ai pu accompagner Alain Berset et observer au quotidien com-
ment il gérait sans faiblir le stress, 'incertitude et la complexité
dans sa vie privée et professionnelle. En tant que neuroscienti-
fique, je me demandais souvent ce qui se passait dans son cer-
veau. Afin de rendre compte du volume de travail et de la pres-
sion médiatique auxquels il était exposé, jai ajouté a la fin du
livre (p. 179) une chronologie spéciale concernant la pandémie.
Cet apercu résume les activités principales du Département
fédéral de l'intérieur durant le covid.

Jrai choisi sept facteurs de résilience scientifiquement établis
et qui donnent une image du savoir intuitif d’Alain Berset sur ce
sujet, savoir dont je connaissais I'existence grace a nos entre-
tiens. Ces facteurs m'ont servi a structurer nos conversations
ainsi qua organiser et compléter les propos d’Alain Berset avec
les connaissances scientifiques actuelles. Un chapitre est consa-
cré a chacun de ces facteurs. Ainsi, les lecteurs et lectrices pour-
ront d’'une part acquérir une compréhension approfondie de la
résilience, d’autre part découvrir des approches pratiques utiles
au quotidien.

Le premier facteur décrit la nécessité de garder le controle
dans des situations de stress, de ne pas repousser ou éviter la
prise de décision et de ne pas sabandonner a des réactions im-
pulsives, l'attente et 'inaction devant elles-mémes résulter d'une
décision consciente.

Le deuxieme facteur met en valeur le role essentiel des rela-

tions sociales en période de stress intense. La conversation
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pointe le risque qui existe a se retirer de la vie sociale et a se cou-
per de son entourage, dans la mesure ou1 c’est précisément dans
les moments de pression que notre réseau d’aide, mais aussi les
personnalités plus individualistes qui nous entourent, s'averent
indispensables.

Le troisieme facteur traite de la maitrise de soi et de son envi-
ronnement, notamment grace a une communication adaptée.
Savoir garder une part de controle est en effet une qualité essen-
tielle pour la résilience et le succes. Alain Berset souligne que le
véritable controle dépend de la situation et ne peut étre main-
tenu en permanence. Il est important de se ménager des pauses
dédiées a la réflexion et a la régénération afin de garder la téte
froide dans les moments décisifs.

Alain Berset a le don de développer des solutions et de hiérar-
chiser les priorités, méme en cas de stress chronique. Je nomme
ce quatrieme facteur la « neuroplasticité », c’est-a-dire la capa-
cité du cerveau a s'adapter a un état de stress durable et 4 en tirer
des enseignements.

Le cinquieme facteur évoque l'importance d’avoir une bous-
sole éthique solide. Afin de surmonter une crise sans en garder
des séquelles, il faut en effet étre disposé a prendre ses respon-
sabilités et a agir en accord avec ses valeurs cardinales.

Le sixieme facteur se rapporte aux sentiments positifs et a
I'inspiration, qui sont essentiels pour surmonter les difficultés,
en particulier sous pression, lorsque les émotions négatives do-
minent en raison de la réaction au stress.

Le septieme facteur, l'optimisme réaliste, représente pour
Alain Berset un outil pragmatique qui I'aide a trouver des solu-
tions méme dans les situations difficiles.

Jrai par la suite structuré ces entretiens sur la base de facteurs
de résilience scientifiquement établis. Les notions propres a la
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recherche sur la résilience ainsi que leur contexte scientifique
sont expliqués par des encadrés insérés dans le texte, lui-méme
divisé en sous-chapitres. Chacun porte un titre faisant réfé-
rence a des éléments précis du code Berset et est résumé en fin
de chapitre.

Enfin, pas plus quailleurs, Alain Berset ne s'exprime dans ce
livre sur les évenements relatifs a sa personne, parfois qualifiés
dans l'espace public de «scandales ». Cette stratégie consistant
ane pas prendre position face a des reproches infondés fait inté-
gralement partie du code Berset; elle est également expliquée
dans l'ouvrage.

Gregor Hasler, été 2024






T Décider sous leffet du stress

Les réactions de panique et le fait de rester figé tel un reptile
sont des réactions de stress typiques qui conduisent souvent a
des décisions défavorables, précipitées voire a de mauvais choix.
Les réactions de ce type se sont développées afin de survivre
a des dangers imminents comme une attaque de fauve. En re-
vanche, elles ne sont pas adaptées pour résister a des situations
de stress prolongé telles qu'une pandémie, une crise écono-
mique, des parents imprévisibles ou un environnement de tra-
vail anxiogene.

Notre cerveau n’a pas la constitution idéale pour gérer un
stress permanent et diffus. Ce genre de stress chronique est
souvent la cause principale de décisions erronées, d’'une inca-
pacité a faire des choix ou encore de maladies. Sur le long terme,
le stress peut altérer la pensée rationnelle et conduire a des
dommages physiques comme I'hypertension artérielle ou des
maladies cardiaques, ainsi qu'a des dysfonctionnements psy-
chiques.

Garder une attitude positive g I"égard du changement

Gregor Hasler  En tant que conseiller fédéral et ministre de la Santé
vous avez di, pendant la pandémie de covid, faire face a une
période de grande incertitude. Quest-ce qui vous a aidé dans
ces moments-la?
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AlainBerset J’ai essayé de garder une vision large, portant sur la
situation dans son ensemble. J’ai fréquemment été confronté
a des situations out beaucoup de parametres échappaient a un
contrdle direct. La plupart du temps, il est impossible de tout
comprendre, il y a toujours une part d’incertitude. Mais le mouve-
ment, cest-a-dire ladynamique d'une situation, donne la possibi-

lité d'orienter certains parametres.

GH Jentends dans ces propos beaucoup de dynamique et peu
de certitude. Personnellement, je préfere ce qui est fiable, ce qui
a été vérifié, l'évidence scientifique. Cest pour ¢a que je suis
devenu médecin et chercheur, et non pas artiste ou auteur de
science-fiction. A I'inverse de la science, ot la clé du succes ré-
side dans le fait de se focaliser sur quelque chose, il était essen-
tiel pour vous d’avoir dans cette crise une vision large, puisque
vous ne pouviez pas vous concentrer uniquement sur quelques
facteurs. Mais permettez-moi une remarque critique: sans cette
focalisation et cette concrétisation, ne court-on pas le risque de

prendre des décisions de maniere arbitraire ?

AB La politique m’a appris ceci: il ne faut pas vouloir essayer de
tout comprendre et de tout régler — cest irréaliste. Il faut plutot
tenter de comprendre I'évolution des choses et de dégager les
parametres que l'on peut influencer. C’est ce que nous avons fait
alépoque, de maniere intuitive, avec le Conseil fédéral et toute

mon équipe.

GH En tant que scientifique, je ne peux pas dire que l'idée me
rend tres enthousiaste. Votre propos me rappelle toutefois cet en-
seignement, central chez les stoiciens de 'Antiquité, de la rési-
lience, cest-a-dire la capacité de faire clairement la différence
entre ce que nous pouvons changer et ce que nous ne pouvons
pas changer.
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A8 Oui, exactement. Mais ce principe doit étre appliqué a une
évolution, il n'est pas statique. Nous observons la situation de
départ, en suivons I'évolution et jugeons de l'influence que nous
pourrons avoir sur la suite. A chaque mesure, a chaque décision,
nous nous sommes toujours demandé: la conséquence est-elle
«neutre voire plutot positive » ou bien est-elle « neutre voire
plutot négative » ? Nous voulions systématiquement nous assu-
rer que les mesures prises étaient plutdt positives voire neutres,
cest-a-dire qu'elles ne provoqueraient pas de dommage. Seules
ces mesures-la ont été envisagées. Lorsque I'une d’elles était
évaluée comme seulement neutre voire comme négative, il nous
a paru plus sage de ne pas la mettre en ceuvre.

GH Lappréciation d'une mesure reste néanmoins toujours incer-
taine. Enl'occurrence, I'incertitude ne portait pas seulement sur
la dangerosité du virus lui-méme, mais aussi sur chacune des

mesures prises contre lui.

a8 Effectivement, on ne peut pas attendre que tout soit clair —il
faut agir. Nous ne pouvions pas rester indéfiniment dans l'ob-
servation. Il fallait, juste avant de prendre une décision, lacher
prise et se lancer. C'est pendant mon doctorat que jai appris a
lacher prise. J’ai vu comment certaines personnes restaient en-
lisées pendant des années, simplement parce quelles voulaient
rendre un travail parfait. Quelqu'un ma dit un jour qu'une these
de doctorat ne serait jamais parfaite, qu'elle ne devait pas étre
parfaite. C’est plutot une étape pour laquelle il faut prévoir une
fin. A chaque décision, ce lacher-prise est important.

GH En ce qui concerne la these, je ne partage pas votre opinion.
Jraime lire des contributions scientifiques qui ont été marement

réfléchies. Mais je vous accorde que les perfectionnistes ont plus
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de mal a se montrer résilients que ceux qui ne prennent pas tout
trop au sérieux. Pourriez-vous citer un autre exemple ot la per-

fection peut poser probleme ?

A8 Lachevement de la pandémie est un bon exemple. Une pan-
démie s'arréte a I'instant ot quelqu'un le déclare avec autorité.
Mais bien stir, il faut que cela arrive au bon moment, c'est-a-dire
quand elle passe sous le radar de la politique. Cest forcément ar-
tificiel, car ce radar peut étre influencé politiquement. A 'heure
ot nous parlons, la pandémie se poursuit. Mais une fois quon a
décidé quelle était passée, alors il faut lacher prise.

GH Etapres ca? N’y a-t-il pas eu parfois des doutes concernant

les décisions arrétées apres avoir laché prise?

AB Biensur. Tout cela est dit au caractére dynamique de la situa-
tion. Le lacher-prise ne fonctionne que pour un temps. Ensuite,
lasituation évolue de minute en minute. Je me souviens trés bien
de cette période en 2021, entre Noél et le jour de 'An, alors que
'incertitude autour du développement du variant Omicron était
la plus grande. J'étais dans un chalet a la montagne et je suivais
la situation chaque matin et chaque apres-midi. Je voulais étre
str qu’il ne fallait pas corriger notre stratégie.

GH Vousavez souligné I'incertitude en politique, également une
part d’arbitraire dans les décisions, méme dans 'achevement de
la pandémie. Peut-on dire ouvertement qu'une appréciation est
incertaine? Cela ne risque-t-il pas de déclencher la peur?

AB  Beaucoup de responsables, en politique ou dans d’autres do-
maines, donnent dans des situations trés incertaines I'impres-
sion de pouvoir tout comprendre et tout maitriser. Ce n'est pas

mon cas. J'ai toujours dit clairement que je n'étais pas str, moi
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non plus, que chaque décision soit la bonne. Cela permet de
relativiser le pouvoir d'une décision, en sachant qu'on pourra
toujours la corriger plus tard. J’ai toujours dit: il est impossible
de tout savoir, et si quelqu'un en sait plus que moi, je suis heureux
de pouvoir apprendre de cette personne. Mais il me fallait quand
méme agir, méme sans avoir toutes les réponses. En tant que
conseiller fédéral, javais la responsabilité de prendre des déci-
sions et de les défendre. Le fait de communiquer de facon trans-
parente sur une décision est bien percu, car les gens comprennent
que l'on prend au sérieux la situation dans toute son incertitude.
Ceest effectivement le cas, je n’enjolive rien, je ne donne pas I'im-
pression de tout savoir.

GH Est-ce durant la pandémie que vous avez développé cette
idée de la transparence ?

A8 Non,j’ai toujours travaillé avec les doutes, et non contre eux.
Je doute pratiquement de tout. Les doutes stimulent ma créati-
vité. C’est dit au mouvement —a mon attrait pour le mouvement
et pour le coté dynamique de la politique. Tout en gardant une
cohérence, bien entendu — du moins tout en m'efforcant de gar-
der une cohérence. En tant quancien sportif d'endurance, ces
deux éléments — la conviction d’'une part que l'incertitude est
une réalité, d’autre part que la vie signifie le mouvement — m'ont
donné de bonnes bases afin de gérer la pandémie.

Intégrer un savoir interdisciplinaire

Le dilemme psychologique des spécialistes Dans le quotidien,
par exemple quand on doit faire face a un chef imprévisible, a un
conjoint ou une conjointe lunatique, on s'appuie sur son expérience
et son intuition afin d’évaluer les dangers sociaux. Durant la pan-
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démie, on a heureusement pu recourir ala recherche scientifique pour
prendre des décisions politiques sur la base de données empiriques.
C'est ainsi que subitement, des chercheurs et chercheuses se sont
retrouvés a devoir se positionner publiquement en tant qu'experts et
a conseiller les responsables politiques. Les défis de cette situation
étaient multiples: des données généralement insuffisantes pour ob-
tenir une évaluation scientifiquement fondée; des risques variés ne
relevant pas d’'un seul domaine de spécialisation, lui-méme souvent
tres limité; le besoin de pronostics, d’informations portant sur I'ave-
nir, ce qui dépasse souvent le travail de la recherche; enfin, des inter-
actions complexes avec des médias préférant privilégier les nouvelles
alarmistes a celles plus positives.

Certaines études montrent d‘ailleurs que les spécialistes dont les pro-
pos suscitent la peur sont percus comme plus compétents que ceux
qualifiant un risque de minime - ce qui peut affecter la confiance en
soi de ces derniers. En outre, 'opinion publique et les médias atten-
daient des décisions ou des recommandations de la part des scien-
tifiques. Mais cela ne relevant pas de leur compétence, ces derniers
devaient s‘abstenir de s’exprimer publiquement sur ce point - une
situation que beaucoup ont mal vécue. —

GH Vous avez dit un jour avoir surestimé la science au début de
la pandémie. Quel était le sens de ces propos?

AB Avant tout, je souhaite mettre une chose au clair: durant la
pandémie, une tres bonne collaboration sest développée entre
lascience etlapolitique. A ma connaissance, jamais les échanges
navaient été aussi étroits. Les spécialistes ont largement contri-
bué a une gestion efficace de la crise. C’est surtout dans les pre-
miers temps que sont survenues des situations que je trouvais

problématiques.
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