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Mému manželovi a rodině, 
bez jejichž lásky a povzbuzování 
bych se nikdy nestala 
předsedkyní vlády.
A také všem těm, 
kteří pracovali v čísle 10 na Downing Street
a v Chequers v jakémkoli postavení
 a jejichž neselhávající podpora 
byla v těch náročných letech nezbytná.
Poděkování
Při práci na této knize mi tím či oním způsobem pomáhalo mnoho lidí. Některé nemohu jmenovat, protože jsou stále ještě ve státních službách, ostatní mohu a v dalším textu to činím. Ale jedné osobě dlužím zvláštní díky.
Vládním úředníkům, kteří připravují podklady pro setkání na nejvyšší úrovni, se v hantýrce říká „šerpové“, podle himalájských průvodců, kteří pomáhají lidem vylézt na Everest. Nenahraditelným šerpou při psaní této knihy byl Robin Harris. Robin se ponořil do studia oficiálních zpráv, aby potvrdil nebo zpochybnil mé vzpomínky, byl spolehlivým průvodcem vichřicí faktů a interpretací a zajistil, že výprava dostihla cíle nejpřímější cestou, v pořádku, a dokonce s určitou elegancí. Pochybuji, že bychom se bez jeho rad a pomoci v každém stadiu dostali až na vrchol.
Na své cestě jsme nebyli sami. Občas zašel John O’Sullivan, vznesl své připomínky, omezil mnohomluvnost a pomohl kupředu ději. Bez něho by psaní této knihy trvalo déle, a déle by také trvalo její čtení.
Dalším důležitým členem týmu byl Chris Collins, náš badatel. Byl úzkostlivě pečlivý, vytrvalý a plně zahloubaný do své práce; k těmto vlastnostem ještě připojil cennou objektivitu vysoce vzdělaného historika. Debbie Fletcherová psala na stroji – a potom znovu a znovu přepisovala neustále se vyvíjející rukopis s úžasnou výkonností a neutuchající dobrou pohodou. Tessa Gaismanová přispěla svým osobitým sepětím vkusu a zdravého úsudku k výběru fotografií. Carolyn Selmanová nám pomohla roztřídit zprávy z tisku a výstřižky do zvládnutelného pořádku. Jsem nesmírně vděčna všem členům týmu, který pracoval na mých vzpomínkách. Naše společná práce – abych si vypůjčila výraz, který se v této knize ještě vyskytne – byla „vyčerpávající, ale veselá“.
Jedním z těch příjemnějších aspektů psaní pamětí je to, že si člověk vybavuje staré časy s dobrými přáteli. Mohla jsem se spolehnout na vzpomínky a úvahy mnoha těch, kteří měli různými způsoby co dělat s tím, o čem vyprávím. Ráda bych vyjádřila své zvláštní poděkování Cynthii Crawfordové, siru Charlesi Powellovi, siru Alanu Waltersovi a poslanci Johnu Whittingdaleovi, jejichž pomoc byla neocenitelná. Vzácné rady mi k určitým tématům poskytli také profesor Tim Congdon, Andrew Dunlop, lord Griffiths z Fforestfachu, ctihodný George Guise, poslanec Archie Hamilton, sir John Hoskyns, sir Bernard Ingham, dr. Sheila Lawlorová, John Mills, ctihodný sir Peter Morrison, Ferdinand Mount, lord Perkinson z Carnforthu, Caroline Ryderová, Stephen Sherbourne, sir Kenneth Stowe, lady Wakehamová a lord Wolfson ze Sunningdaleu.
Při listování úředními listinami jsem shledala, že jsou fascinující, ale jejich výpověď je omezená; právě ta velká suchost potvrdila můj názor, že napsat tuto knihu má cenu. Některé věci musíte prožít, abyste o nich mohli vyprávět. Ale i když to říkám, musím připustit, že já, která si nikdy nevedla deníkové záznamy, bych bez nich byla ztracená. Proto jsem velmi vděčna siru Robinu Butlerovi a zaměstnancům kanceláře vlády za milou a účinnou pomoc, s níž mi umožnili přístup k znáznamům z mé administrativy.
Moji vydavatelé, Harper Collins, působili tak, jak vydavatelé mají, ponechali autorce při

práci volnou ruku, ale žádali, aby dodržela podmínky a odevzdala dílo v termínu. Eddie Bell byl uklidňujícím a spolehlivým zdrojem praktických rad. Stuart Proffitt pečlivě dbal o čistotu jazyka a vyjasnění všeho nesrozumitelného. Jsem jim oběma vděčná.
Nakonec bych chtěla poděkovat Julianu Seymourovi, který vede mou kancelář; bez něho a bez členů mého štábu by se tento příběh nedal vyprávět.
Margaret Thatcherová
červen 1993
ÚVOD
„Ano – 311. Ne – 310.“ Ještě než hlasatelé tato čísla oznámili, věděli jsme my v lavicích opozice, že labouristická vláda Jima Callaghana prohrála svůj návrh na vyjádření důvěry a bude muset vyhlásit všeobecné volby. Když se čtyři hlasatelé vracejí, aby přečetli součty hlasů odevzdaných v hlasovacích místnostech, poslanci už vidí, která strana zvítězila, podle toho, jaké postavení zaujímají hlasatelé k mluvčímu. Při této příležitosti dva toryové šli po levici mluvčího do prostoru obvykle užívaného vládními whipy. Obrovský výbuch nadšení a smíchu se ozval z toryovských lavic a naši stoupenci na divácké galerii bouřili jásotem. Denis, který sledoval závěr hlasování ze stanoviště opozice dole ve sněmovně, křičel „hurá“ a byl zcela správně pokárán jedním z parlamentních pořadatelů. Hlukem však pronikal hromový, vojácký hlas Spencera Le Marchanta, skoro dvoumetrového toryovského poslance za High Peak, pověstného konzumenta šampaňského; triumfálně ohlašoval první podobnou porážku britské vlády za více než padesát let.
Věděli jsme, že hlasování dopadne těsně, ale netušili jsme, jak těsně, když jsme vcházeli do hlasovacích místností a zase z nich vycházeli. Hledala jsem neočekávané obličeje, které mohly o výsledku rozhodnout. Labourističtí whipové přičinlivě kroužili kolem hrstky nezávislých poslanců, jejichž hlasy je mohly spasit. Nakonec se všechno točilo kolem rozhodnutí jednoho nevypočitatelného irského poslance Franka Maguira, který skutečně přišel do Westminsterského paláce a zvýšil tak naděje labouristických ministrů. Během čekání na výsledek kolovaly sněmovnou nejrůznější nezaručené zvěsti. Zdálo se to být nekonečné. Náš chief whip mi pošeptal svou předpověď. Neodpověděla jsem a snažila se vypadat neproniknutelně, jistě bez úspěchu. Někteří v lavicích labouristů se při zprávě o příchodu pana Maguira začali zubit v předtuše vítězství. Ale pan Maguire se dostavil jen proto, aby se zdržel hlasování. A tak 28. března 1979 labouristická vláda Jamese Callaghana, poslední vláda labouristů a možná jejich poslední vůbec, ukončila svou činnost.
Obřady na rozchodnou byly krátké a téměř formální. Pan Callaghan řekl sněmovně, že předloží svou záležitost celé zemi a že parlament bude rozpuštěn, jakmile se vyřídí neodkladné záležitosti. V odpovědi za opozici jsem řekla, že v tom budeme spolupracovat, abychom zajistili rozpuštění parlamentu při nejbližší příležitosti.
Po všem tom vzrušení se poslanců zmocnil jistý útlum. Všude byl znát pocit, že Dolní sněmovna není již v tuto chvíli středem událostí. O velkých otázkách moci a zásad se bude rozhodovat jinde. Vstala jsem, abych opustila zasedací sál a odešla na schůzi stínového kabinetu v mé pracovně v Dolní sněmovně, a Willie Whitelaw, který často vycítil mou náladu ještě dříve, než jsem si jí byla sama vědoma, mne povzbudivě vzal pod paží.
Zasedání stínového kabinetu bylo živé a věcné. Naším hlavním zájmem bylo zabránit labouristické vládě, aby v omezené době, která jí zbývala, dosáhla v parlamentě jakýchkoli závažných opatření. Zvláště jsme byli toho názoru, že se nesmí učinit žádné prohlášení 

o rozpočtu, ať už by bylo zapotřebí jakýchkoli omezených daňových změn, aby se udržely veřejné finance v rovnováze. Rozhodli jsme se, že ujmeme-li se vlády, budeme respektovat závazek labouristické vlády na zvýšení důchodů o částky, které premiér oznámil v rozpravě o důvěře. A také jsme rozhodli, že budeme naléhat, aby se volby konaly 26. dubna, v nejbližším možném termínu, protože jsme věděli, že labouristé by chtěli tento termín odsunout co nejdál, v naději, že obnoví morálku své strany. (Nakonec jsme museli přistoupit na 3. květen.) Když jsme vyřídili, co bylo třeba, napili jsme se na oslavu a rozešli se.
Cestou domů do Flood Street v Chelsea, v Denisově doprovodu, jsem přemýšlela o nadcházející bitvě. Boj to pochopitelně bude, ale pokud se nestane nic nepředvídaného, měli bychom být schopni jej vyhrát. Porážka vlády v rozpravě o důvěře symbolizovala v širším smyslu porážku levice. Ta ztratila důvěru veřejnosti stejně jako parlamentu. „Zima nespokojenosti“, ideologické rozpory ve vládě, neschopnost ovládat své spojence v odborovém hnutí, nehmatatelný pocit, že socialistům všude došla energie i myšlenky – to všechno propůjčovalo nadcházející předvolební kampani atmosféru fin de siècle.
Toryovská strana naproti tomu využila svého období v opozici, aby propracovala nový přístup k oživení britské ekonomiky a národa vůbec. Nejen že jsme vypracovali úplný vládní program, také jsme si odbyli učednická léta v propagandě a naučili se předkládat složité a náročné záležitosti v jasné a jednoduché podobě. A konečně tyto své záležitosti jsme prosazovali po většinu posledních čtyř let, takže náš program by měl s trochou štěstí připadat lidem jako známý a rozumný, ne jako zběsilý projekt radikálů. Ze všech těchto hledisek jsem získávala přiměřený pocit důvěry. Výhledy po volebním vítězství byly něco jiného. Británie v roce 1979 byla země sražená na kolena stále tvrdšími debakly za posledních sto let. Od začátku osmdesátých let minulého století byla naše průmyslová převaha postupně oslabována zprvu americkou, a potom i německou konkurencí. Tento proces byl ovšem zčásti nevyhnutelný a dokonce vítaný. Jako průkopník průmyslové revoluce měla Británie zpočátku náskok před svými konkurenty, ale ten se musel zmenšovat, když do soutěže vstoupily země s větším počtem obyvatel a bohatšími přírodními zdroji. Ale protože jejich rozmach znamenal růst vývozních trhů pro Británii v nemenší míře než nelítostnou konkurenci na domácích trzích a ve třetím světě – například císařské Německo bylo roku 1914 druhým největším vývozním trhem Británie – tato obchodní rivalita byla spíše požehnáním než prokletím.
Avšak požehnání se nakonec změnilo spíše v prokletí proto, že Británie nebyla s to účinně na tuto výzvu reagovat. Méně jsme investovali, vychovávali a vzdělávali jsme naše lidi na nižší úrovni a dovolili jsme našim dělníkům a továrníkům, aby se spojovali do různých kartelů, které omezovaly konkurenci a snižovaly efektivitu. Všímaví pozorovatelé tyto trendy zjistili už na začátku tohoto století. Toryovská administrativa Arthura Balfoura z let 1902-1905 reformovala školství, výuku a vědecký výzkum z podnětu nadstranického veřejného hnutí, jemuž se říkalo „tažení za větší výkonnost národa“. Ale takovéto pokusy o oživení britské ekonomiky sociálními reformami narážely na velmi hluboké sociální síly: národní sebeuspokojení z růstu, plynoucí ze stoleté „nadřazenosti“, ekonomický „polštář“, který poskytovaly obrovské zámořské investice Británie (v roce 1914 se rovnaly 186 % HNP), ošidná moc impéria, které se rozrůstalo až do roku 1919, ale jehož obrana stála víc, než kolik přinášela národnímu bohatství, a pak ovšem drtivé ztráty v první a druhé světové válce. Výsledkem bylo, že Británie procitající po roce 1945 nebyla jen zemí vyčerpanou dvojím velkým vojenským vzepětím při obraně společné civilizace, ale také trpící chronickou ekonomickou a finanční nedokrevností.
Zvolením Attleeho labouristické vlády však začal usilovný pokus, trvající více než třicet let, zadržet tento relativní pokles a nastartovat obnovu podle směrnic – ať už jim říkáme socialistické, sociálně demokratické, etatistické nebo spíše butskellitské
, jež charakterizují centralizovaný, manažerský, byrokratický, intervencionistický způsob vlády. Britská vláda, po svém rozšíření ve dvou světových válkách až příliš početná a těžkopádná, se velmi brzy dostala do potíží v každém směru. Ukládala velké zdanění na práci, podnikání, spotřebu a převody majetku. Plánovala rozvoj na všech úrovních městské, venkovské, průmyslové a vědecké. Ovládala ekonomiku, z hlediska makroekonomického keynesiánskými metodami fiskální manipulace, z hlediska mikroekonomického poskytováním regionálních a průmyslových půjček a podpor podle rozmanitých hledisek. Znárodňovala průmysl buď přímo převzetím vlastnictví nebo nepřímo tím, že si svou regulační mocí vynucovala rozhodnutí soukromého vedení ve směru, který si přála. (Jak to vyjádřil Arthur Shenfield – rozdíl mezi veřejným a soukromým sektorem je v tom, že soukromý sektor kontroluje vláda a veřejný sektor nekontroluje nikdo). Umožnilo to různé druhy sociální pomoci v široké škále nepříznivých okolností – ať šlo o chudobu, nezaměstnanost, početné rodiny, stáří, neštěstí, nemoci, rodinné neshody – obvykle na univerzálním základu. A když někteří lidé dávali přednost spoléhání na vlastní zdroje, na pomoc rodiny nebo přátel, vláda spustila propagační kampaň, aby lidi přesvědčila o výhodách závislosti.
Důvodem pro takovouto podrobnou škálu zásahů byl, abych citovala bývalého ministra labouristického kabinetu Douglase Jaye, že – „gentleman z Whitehallu určitě ví, co je pro lidi dobré, lépe než lidé sami“. Objektivní státní služba, s přístupem k nejlepším a nejnovějším informacím, má lepší předpoklady předvídat ekonomické eventuality a navrhovat na ně odpovědi než slepé síly takzvaného „volného trhu“.
Takovou filozofii výslovně hlásala Labouristická strana. Opájela se plánováním, regulací, kontrolami a subvencemi. Měla svou vizi budoucnosti: Británie jako demokratická socialistická společnost, kráčející třetí cestou mezi východoevropským kolektivismem a americkým kapitalismem. A její zásady a politika v hrubých rysech souvisely – obojí se zaměřovalo na expanzi vlády – i když rychlost této změny její vlastní levici nestačila.
Toryovská strana byla rozkolísanější. V rovině zásad, rétoriky a v opozici se stavěla proti těmto doktrínám a kázala evangelium volného podnikání jen s velmi malou způsobilostí. Téměř každého poválečného vítězství dosáhli toryové pomocí sloganů jako „Británie musí být silná a svobodná“ nebo „Dejte lidem svobodu“. Ale v politickém podtextu a zvláště ve vládě toryovská strana pouze zastavovala dlouhé tažení doleva. Nikdy se vážně nepokusila je zvrátit. Privatizace? Prodala se firma State Carlisle Pubs. Zdanění? Regulace? Podpory? Pokud byly na začátku toryovské vlády omezeny, postupně se vplížily zpět, jak vládě docházel dech. Sociální stát? Chlubili jsme se, že jsme vydali více peněz než labouristé, ne že bychom lidi měli k tomu, aby byli zase nezávislí a spoléhali se na sebe. Výsledkem tohoto druhu politiky přizpůsobování, jak si můj kolega Keith Joseph stěžoval, bylo to, že poválečná politika se stala „socialistickým kyvadlem“ – labouristé posunovali Británii směrem k etatismu, toryové zůstávali na místě a další labouristická vláda zase posunula zemi o trochu více doleva. Toryové jen povolovali korzet socialismu, nikdy ho neodložili.
Keithova formulace byla asi příliš jemná. Po reformním startu navrhla vláda Teda Heatha, v níž jsme oba sloužili, a téměř i zavedla nejradikálnější formu socialismu, o jaké kdy uvažovala zvolená britská vláda. Nabízela státní kontrolu cen a dividend a ekonomickou politiku hodlala podřídit společnému dohledu tripartitního orgánu reprezentovaného Kongresem odborových svazů, Konfederací britského průmyslu a vládou, na oplátku za souhlas odborů s politikou příjmů. Před tímto bastardem nás zachránil konzervatismus a podezíravost odborářského kongresu TUC
, který snad ani nemohl uvěřit, že jejich „třídní nepřítel“ je připraven vzdát se bez boje.
Žádná teorie vlády se nikdy nepodrobila v demokratické zemi spravedlivějšímu testu ani nepodstoupila delší experiment než demokratický socialismus v Británii. A přesto socialismus skončil ve všech ohledech naprostým neúspěchem. Nejen že nezvrátil pomalý úpadek Británie v porovnání s jejími hlavními průmyslovými konkurenty, ale naopak jej urychlil. Zůstali jsme daleko vzadu a v roce 1979 nás kdekdo považoval za „chorého muže Evropy“. Relativní zhoršování našeho ekonomického postavení bylo maskováno rostoucím blahobytem Západu jako celku. Stejně jako ostatní jsme těžko mohli netěžit z dlouhodobé hospodářské expanze poválečného západního světa vedeného Spojenými státy. Ale jestliže my jsme si nikdy nijak výrazně nepolepšili, ostatní jako Německo, Francie, Itálie, Dánsko – na tom byli čím dál líp. A když sedmdesátá léta přinesla chmurné časy, začali jsme zaostávat i v absolutním, stejně jako v relativním ohledu.
Injekce monetární poptávky, které v padesátých letech umožnily růst reálné produkce a snižování nezaměstnanosti, dříve než zavinily mírný růst cen, směřovaly nyní přímo k vysokým hodnotám inflace, s jen velice malým účinkem na grafy výroby a nezaměstnanosti. Státní podpory a orientace investic měly za následek, že průmysl byl stále méně efektivní a návratnost kapitálu nižší. Zákony chránící imunitou odbory byly na přelomu století zneužívány, aby chránily restriktivní praktiky a umělou zaměstnanost, aby popichovaly ke stávkám a aby naháněly dělníky, aby se přidali k odborům a zúčastnili se průmyslových akcí, třebaže si o nich mysleli své. Sociální výhody, udělované s malým nebo vůbec žádným ohledem na to, jaký účinek mají na chování příjemce, povzbuzovaly k neoprávněným nárokům, usnadňovaly rozpad rodin a nahrazovaly podněty k iniciativní tvořivé práci a seberealizaci perverzním povzbuzováním lenosti a podvádění. Závěrečná iluze – že státní intervence vytvoří sociální harmonii a solidaritu, čili řečeno toryovským výrazem „jeden národ“ – se zhroutila v „zimě nespokojenosti“ (ochromení britské ekonomiky na přelomu let 1978 a 1979 stávkami a sociálními bouřemi – pozn. čes. red.), když mrtví zůstávali nepohřbeni, stávkové hlídky nepouštěly vážně nemocné do nemocnic a převažujícím sociálním projevem byla závist a bezdůvodná nevraživost. Léčit britskou chorobu socialismem bylo jako léčit leukemii pijavicemi.
Byla potřeba jít na to jinak – jak z mezinárodních, tak i z domácích důvodů. Oslabená ekonomická pozice Británie znamenala, že i ve své mezinárodní roli musela působit křečovitě a stísněně. Nejbolestivější zkušeností z omezených možností země byl neúspěch expedice do Suezu v roce 1956. Byl spíše výsledkem politické a ekonomické slabosti než vojenským neúspěchem, protože vláda stáhla vítězící jednotky z oblasti průplavu v odpověď na „útok na libru“, který povzbuzovala vláda USA. Ať už byly podrobnosti této porážky jakékoli, odrazily se na britském duchu a zkreslily náš výhled na místo Británie ve světě.
Vypěstovali jsme si něco, co by se dalo nazvat „Suezským syndromem“: předtím jsme přeháněli naši sílu, nyní naši bezmocnost. Vojenské a diplomatické úspěchy, jako byla válka na Borneu – která ubránila nezávislost bývalých britských kolonií proti indonéské podvratné činnosti a pomohla svrhnout protizápadního diktátora Sukarna, což změnilo dlouhodobou rovnováhu sil v Asii v náš prospěch – byly buď považovány za nepatrné nebo se na ně vůbec zapomínalo. Porážky, které ve skutečnosti byly výsledkem chybného úsudku, jemuž bylo možné se vyhnout, jako odchod z oblasti Perského zálivu v roce 1970, se považovaly za nevyhnutelné průvodní znaky britského úpadku. A taková operetní představení, jako byla „invaze“ Harolda Wilsona na Anguillu v březnu 1969 (hodil by se tady spíše termín „policejní akce“), byla škodolibě vítána jako doklad omezení britské moci. Pravda – že Británie byla mocností střední velikosti, s neobyčejným vlivem díky své historické odlišnosti, vyspělé diplomacii a všestranně použitelným vojenským silám, ale silně oslabenou ekonomickým úpadkem – byla pro blazeované intelektuály zřejmě příliš složitá k pochopení. Byli rozhodnuti považovat se za mnohem slabší a opovrženíhodnější, než tomu ve skutečnosti bylo, a odmítali veškeré povzbuzování v opačném smyslu.
Nebezpečnost této krize se ještě zvýšila koncem sedmdesátých let, kdy Spojené státy procházely podobnou morální krizí po své porážce ve Vietnamu. Ve skutečnosti „vietnamský syndrom“ snad ochromoval ještě víc než jeho suezský protějšek, protože obsahoval přesvědčení, že Spojené státy jsou naštěstí neschopny intervenovat v zámoří, protože taková intervence by téměř určitě odporovala morálce, byla by namířena proti chudým tohoto světa nebo proti revolučním dějinným proudům. Pod tímto psychologickým traumatem, jež hluboce zasáhlo i Kongres, dva prezidenti jen přihlíželi tomu, jak Sovětský svaz a jeho nohsledi rozšiřují svou moc a vliv v Afghánistánu, jižní Africe a Střední Americe buď podvratnou činností, nebo otevřenou vojenskou intervencí. V Evropě stále sebevědomější Sovětský svaz rozmisťoval útočné rakety na území svých východoevropských satelitů a zvětšoval své konvenční síly daleko za úroveň jejich protějšků v NATO. Budoval také námořnictvo, které by mu umožňovalo zasáhnout všude na zeměkouli.
Teorie ražená po zhroucení komunismu k ospravedlnění politiky „holubic“ ve studené válce tvrdí, že když byl Sovětský svaz koncem osmdesátých let, po téměř desetiletém západním ekonomickém a vojenském oživení poměrně slabý, musela být jeho hrozba koncem sedmdesátých let také planá. Nehledě na logickou absurditu kladoucí příčinu za následek, historie Sovětského svazu od roku 1917 až do minulých dnů tento argument vyvrací. Sovětský svaz byl mocností, která se z politických a ideologických důvodů sama záměrně odsuzovala k hospodářské zaostalosti, ale kompenzovala ji shromažďováním prostředků pro svůj vojenský sektor a používala moci, kterou takto získala, k opatřování dalších prostředků silou nebo hrozbou síly. V obdobích „tání“ si SSSR vynucoval výhodné úvěry ze Západu, který usiloval o mír, a v obdobích „ochlazování“ získával nová území podvratnou činností a agresí. Koncem sedmdesátých let byly USA, Británie a naši evropští spojenci vystaveny Sovětskému svazu v této druhé, útočné fázi. Nebyli jsme psychologicky, vojensky, ani ekonomicky schopni jí odolávat.
Tyto tři výzvy dohromady – dlouhodobý ekonomický pokles, oslabující vliv socialismu a rostoucí hrozba Sovětů – byly hrozivým dědictvím pro nového ministerského předsedu. Snad jsem měla být ve svých představách zastrašena ještě víc, než jsem skutečně byla, tenkrát když jsme jeli zpět do Flood Street. Kdybych si dovedla představit ten obrovský tobogan událostí v příštích jedenácti letech, který popisuji v této knize, byla bych snad měla větší strach. Jenže já jsem cítila spíše jakousi zvrácenou vzpruhu z této výzvy. Všechny

tyto otázky jsme promýšleli, mluvili, psali, diskutovali a přeli se o nich – a teď, pokud v příštích několika týdnech všechno půjde dobře, konečně dostaneme šanci, abychom se do nich pustili sami.
Něco z tohoto osvěžujícího pocitu plynulo z mnoha nejrůznějších setkání s mými spoluobčany během čtyř let, kdy jsem byla vůdcem opozice. Byli o tolik lepší, než říkaly statistiky: energičtější, nezávislejší, odolnější vůči úpadku země a připravenější podporovat bolestná opatření k zvrácení tohoto úpadku než mnoho z mých parlamentních kolegů. Věřila jsem, že bychom lidi popudili mnohem víc, kdybychom byli porušili své radikálně konzervativní sliby nějakým obratem do protisměru, než když zamíříme pevně vpřed, proti všem útokům, které proti nám socialisté rozpoutají. Cítila jsem, a Jim Callaghan v průběhu kampaně zřejmě také, že v politické vnímavosti Britů nastala podstatná změna. Vzdali se socialismu – třicetiletý experiment zjevně ztroskotal a byli připraveni vyzkoušet něco jiného. Tato změna byla naším mandátem.
A byl tu ještě jeden osobnější faktor. Chatham
 pronesl kdysi slavná slova: „Vím, že tuto zemi mohu zachránit a že to nemůže udělat nikdo jiný.“ Byla by ode mne samolibost porovnávat se s Chathamem. Ale mám-li být upřímná, musím přiznat, že můj elán pramenil z podobného vnitřního přesvědčení.
Moje minulost a mé zkušenosti byly jiné než u tradičních konzervativních ministerských předsedů. Byla jsem méně ochotna k automatické povolnosti, ale také jsem snad měla menší strach z riskantnosti změny. Moji starší kolegové, kteří dospívali k politické zralosti v krizi třicátých let, posuzovali politické možnosti mnohem rezignovaněji a pesimističtěji. Byli možná až příliš ochotni akceptovat Labouristickou stranu a odborářské vůdce jako skutečné tlumočníky přání lidu. Necítila jsem potřebu mít tlumočníka k oslovení lidí, kteří mluví stejnou řečí. A cítila jsem jako skutečnou výhodu, že jsme prožili stejný život
. Cítila jsem, že životní zkušenosti mne zvláštním způsobem dobře připravily na nadcházející boj.
Vyrůstala jsem v rodině, která nebyla ani chudá ani bohatá. Museli jsme šetřit každý den, abychom si mohli dopřát příležitostný luxus. Moje ekonomická filozofie se často připisuje původu mého otce, obchodníka s potravinami. Bylo tomu tak – a pořád je – ale jeho originální filozofie šla dál než jenom k zajištění toho, aby příjmy vykazovaly na konci týdne mírný přebytek nad výdaji. Můj otec byl mužem jak praxe, tak i teorie. Rád spojoval prosperitu našeho rohového krámu s romantikou mezinárodního obchodu, který zaměstnával lidi na celém světě proto, aby rodina z Granthamu mohla mít na svém stole rýži z Indie, kávu z Keni, cukr ze západní Indie a koření z pěti kontinentů. Ještě než jsem přečetla jedinou řádku ze spisů velkých liberálních ekonomů, věděla jsem z účtů svého otce, že volný trh je něco jako obrovský a citlivý nervový systém, reagující na události a signály na celém světě, aby splnil všechny proměnlivé potřeby lidí v různých zemích z různých tříd, různého náboženství s určitým druhem blahovolné nevšímavosti k jejich postavení. Vlády jednaly na podkladě daleko menšího množství informací a paradoxně právě ony bloudily jako „slepé síly“ temnotou a spíše překážely působení trhu, než aby je vylepšovaly. Ekonomické dějiny Británie příštích čtyřiceti let potvrzovaly a zesilovaly téměř každý prvek praktické ekonomiky mého otce. Důsledkem toho bylo, že jsem byla již od mládí dobře vybavena myšlenkově i analyticky ke znovuvybudování ekonomiky zpustošené státním socialismem.
Můj život, stejně jako život většiny lidí na této planetě změnila druhá světová válka. V mém případě, protože jsem v jejím průběhu chodila do školy a na univerzitu, byla ta změna spíše intelektuální než fyzická. Z neúspěchu usmiřovacích jednání jsem si odvodila, že agresi se musí vždy pevně odporovat. Ale jak? Konečné vítězství spojenců mne přesvědčilo o tom, že národy musí spolupracovat při obraně dohodnutých mezinárodních pravidel, pokud chtějí odvrátit větší zlo nebo dosáhnout větších úspěchů. To je ovšem pouhá otřepaná pravda, pokud političtí vůdcové nemají odvahu a předvídavost, nebo – což je stejně důležité – pokud národům chybí silné svazky vzájemné loajality. Slabé země nemohly účinně odporovat Hitlerovi – a skutečně slabé národy se mu ani nepostavily. Tak jsem si z historie druhé světové války odvodila poučení velmi odlišné od nepřátelství vůči národnímu státu, které dávali najevo někteří pováleční evropští státníci. Mým názorem bylo – a je – že účinný internacionalismus mohou budovat jen silné národy, které se mohou spoléhat na to, že jejich občané budou bránit a prosazovat civilizovaná pravidla mezinárodního jednání. Internacionalismus, který se snaží stavět nad národní stát, se naproti tomu střetne se skutečností, že jen velmi málo lidí je ochotno pro něj přinášet opravdové oběti. Je pak pravděpodobné, že zabředne do nekonečných diskusí a lamentací.
K těmto závěrům jsem došla jen velmi mlhavě koncem války. Utvrdily se však do pevného přesvědčení ve čtyřicátých a padesátých letech, kdy se tváří v tvář sovětské hrozbě mnohem lépe osvědčily takové instituce jako třeba NATO, které ztělesňovaly mezinárodní spolupráci silných národních států proti hrozbě, než útvary jako Organizace spojených národů, které představovaly zdánlivě ambicióznější, ale ve skutečnosti slabší internacionalismus. Mým přesvědčením v roce 1979 bylo, že odpor NATO vůči sovětské hrozbě z poslední doby byl méně přiměřený, než bych si přála, právě proto, že národní morálka ve většině států NATO včetně Británie byla na tak nízké úrovni. Abychom mohli účinně odporovat Sovětskému svazu, bylo nezbytné obnovit nejprve vlastní sebedůvěru (a pochopitelně také naši vojenskou sílu).
Vzpomínám si na podobný kolaps národní morálky z doby mých prvních dnů v aktivní politice, když jsem jako mladý konzervativec bojovala v letech 1945-51 s labouristickou vládou. Určitá nostalgie vůči tomuto období odříkání zřejmě přetrvává. Myslím, že tu jde o jakousi praxi v obětování za druhé, což je vždycky stravitelnější nežli skutečnost sama. Při pohledu zdálky nebo shora, ať už máme na mysli socialistického gentlemana z Whitehallu nebo přesvědčeného torye, socialismus má v sobě určitou šlechetnost: stejné oběti, spravedlivé dělení, všichni táhnou za jeden provaz. Při pohledu zdola to však vypadá jinak. Spravedlivé podíly se nějak změní v podíly malé. Potom někdo musí vynucovat jejich spravedlnost, někdo jiný musí dbát o to, aby tato spravedlnost nekončila někde na černém trhu nebo v prodeji pod pultem, a někdo třetí musí dávat pozor na první dva, aby zastáncům spravedlnosti nezůstalo v kapsách víc, než kolik jim spravedlivě patří. Toto všechno vyvolává atmosféru závisti a pomluv. Nikdo, kdo prožil dobu poválečné střídmosti a kdo si vzpomíná na tehdejší chudé jídlo a ubohé oblékání, si nemůže plést malichernou závist, drobné tyranizování, špatné sousedské vztahy a čirou mrzutost těch let s idealismem a rovností. Dokonce i částečné odstranění přídělového systému na začátku padesátých let znamenalo obrovskou psychologickou úlevu pro většinu lidí.
Zvláště si vzpomínám na politickou atmosféru těch let. Jakkoli bylo nové toryovské myšlení spojené se jménem Raba Butlera a výzkumným oddělením Konzervativní strany důležité pro oživení intelekutálních nároků toryovské strany na vládní postavení, projevovalo se poněkud životaschopnější a elementární nové myšlení mezi řadovými 

členy. Nás neinspirovala ani tak Průmyslová charta Raba Butlera jako spíše knihy typu protisocialistické satiry Colma Brogana Naši noví pánové, která vyvracela morální nároky socialistů na nesmiřitelný a skvělý výsměch, a Hayekovy Cesty k poddanosti, určené „socialistům všech stran“. Takové knihy nejen že poskytovaly řízné a jasné analytické argumenty proti socialismu, ukazující, jak jsou jeho ekonomické teorie spjaty s následně skličujícími nedostatky našeho denního života, ale svým nádherným výsměchem socialistickým pošetilostem nás ubezpečovaly, že druhá strana prostě nemůže nakonec zvítězit. To je v politice životně důležitý pocit; vyhlazuje minulé porážky a tvoří budoucí vítězství. Poznamenal trvale můj politický charakter tím, že ze mne udělal dlouhodobého optimistu, pokud jde o neomezované podnikání a svobodu, a posiloval mne v pochmurných letech socialistické nadvlády šedesátých a sedmdesátých let.
Byla jsem zvolena do Dolní sněmovny roku 1959 jako poslankyně za Finchley a později jsem působila ve vládách Harolda Macmillana, Aleca Douglase-Homea a Teda Heathe. Má raná ministerská kariéra se mi líbila; bylo to užitečné vzdělávání jak ve způsobech Whitehallu, tak v technických detailech důchodové politiky. Ale nemohu se zdržet poznámky o zvláštní nesrovnalosti v chování mých kolegů. Jako by jejich slova a skutky neměly nic společného. Nešlo o to, že by chtěli kohokoli klamat, ve skutečnosti byli až nápadně čestní. Ale slova o volném podnikání, antisocialismu a národních zájmech jim pohotově přicházela na jazyk, zatímco vládní záležitosti vedli podle úplně jiných představ o roli státu doma a národního státu v zahraničí. Jejich rétorika byla živena obecnými myšlenkami, které považovali za žádoucí – jako svoboda, jejich akce byly vymezeny obecnými myšlenkami, které považovali za nevyhnutelné – jako rovnost.
Ze začátku, jako nezkušená mladá ministryně, jsem se s tím musela smiřovat. Když jsme po porážkách v roce 1964 a 1966 přešli do opozice, spojila jsem se s Tedem Heathem při novém promýšlení stranické politiky, která jako by předznamenávala mnohé z toho, čemu jsme později začali říkat thatcherismus. Volby v roce 1970 vyhrál na základě radikálního konzervativního manifestu „muž ze Selsdonu“
. Ale obrat strany k vlastní filozofii se ukázal být jen povrchní. Po dvou letech boje o prosazení svého kurzu jej Heathova vláda změnila stejně radikálně a přijala program korporativismu, intervencí a reflace. Měla jsem o tom pochyby, ale protože jsem byla v kabinetu poprvé, věnovala jsem se hlavně větším kontroverzím ve svém ministerstvu (školství) a nechala své starší kolegy, aby se vypořádali se svou zodpovědností. Přesto se všechny mé instinkty proti tomu vzpouzely. Snad právě díky tomuto mému neklidu jsem zpozorovala dříve než mnozí ostatní, že politika přijatá jako ústupek skutečnosti je také nejméně úspěšná. Důchodová politika kromě toho, že omezovala svobodu lidí, byla nevyhnutelně předehrou k explozi mezd a platů. A to byla jen jedna věc z mnohých. Téměř všechny politické linie předkládané „praktickými“ lidmi na „pragmatických základech“ se nakonec ukázaly být vysoce nepraktické. Zdálo se však, že tento fakt nikdy neubral nic na elánu těchto lidí. Ted Heath odpověděl na porážku své vlády v otázce důchodové politiky v prvních volbách roku 1974 návrhem ještě ambicióznějšího projektu intervencionistické vlády ve volbách druhých.
V době, kdy jsem rozvažovala nad touto záhadou, udělal Keith Joseph poznámku, která ve mně vyvolala silný ohlas: „Až teprve v poslední době jsem se stal konzervativcem,“ řekl a mínil tím, že za svých předchozích dvacet let v politice, v nichž mnohdy zaujímal vysoká

postavení, byl jistým druhem umírněného fabiánce. Všimla jsem si jak pravdivosti Keithovy poznámky, tak i toho, že můj případ je trošku odlišný: Vždycky jsem byla přesvědčený konzervativec, ale nedovedla jsem tyto své instinkty rozvinout ani do souvislé myšlenkové struktury, ani do soustavy praktických politických kroků vlády. A čím rychleji se iluze praktického člověka rozpadaly pod náporem reality, tím nezbytnější bylo začít takovou strukturu vytvářet. Keith a já jsme právě proto založili Středisko politických studií.
V Keithově společnosti jsem ještě jasněji poznala, že to, co se jevilo jen jako technická argumentace o vztazích mezi množstvím peněz a úrovní cen, směřovalo přímo k jádru otázky, jaká má být role vlády ve svobodné společnosti. Bylo úkolem vlády, aby utvořila konstrukci stability – ať už ústavní stability prostřednictvím zákonů nebo ekonomické stability zajištěné zdravou měnou, v níž by jednotlivé rodiny a podniky mohly volně uskutečňovat své sny a ambice. Museli jsme přestat lidi instruovat, jaké mají být jejich ambice a jak je mají konkrétně naplňovat. To byla jejich věc. Závěry, k nimž jsem dospěla, se přesně kryly s těmi, které mi napovídaly mé instinkty a zkušenosti. Ale byla jsem si vědoma toho, že příliš málo mých kolegů ve stínovém kabinetu a v Dolní sněmovně vidí věci jako já. Věděla jsem, že budu muset postupovat opatrně, abych je přesvědčila, co je zapotřebí udělat a proč.
Léta v opozici byla často frustrující, ale přinejmenším mi ozřejmila fakt, že naše vládní politika odráží mé priority a je vypracována v dostatečných podrobnostech. Zveřejnili jsme zásady naší politiky ve Správném přístupu v roce 1976 a Správném přístupu k ekonomice v roce následujícím. Uvažovali jsme o dalších podobných dokumentech, ale nakonec jsme se rozhodli předkládat naše politické projekty formou projevů. Za veřejnými prohlášeními se skrývala léta usilovné práce politických skupin, obvykle vedených odpovědným hlavním stínovým mluvčím, jejichž závěry se předkládaly poradnímu výboru vůdce strany, jak se formálně nazýval stínový kabinet, kde se politika projednávala, přizpůsobovala, zamítala, nebo schvalovala. Ke třem bodům jsem se během tohoto období vracela znovu a znovu. Za prvé, všechno, co jsme chtěli udělat, muselo souhlasit s celkovou strategií zvrátit britský hospodářský pokles, protože bez toho jsme nemohli doufat v úspěch našich dalších cílů. To vedlo k druhému bodu: všechny směry politiky musely být pečlivě rozpočtovány, a pokud se nevešly do našeho plánu veřejných výdajů, nebyly schváleny. Geoffrey Howe a jeho velmi schopný stínový tým ministerstva financí všechno pročesal do nejmenších podrobností, aby se ujistil, že je to tak. A konečně jsme museli neustále zdůrazňovat, že ať už by byla cesta sebeobtížnější a ať bychom šli k cíli jakkoli dlouho, máme v úmyslu dosáhnout zásadní změny orientace. Usilovali jsme o nový začátek, ne o opakování téhož.
Znovu jsem požádala Konzervativní stranu, aby dala svou důvěru svobodě a volnému trhu, vládě s omezenými pravomocemi a silné národní obraně; věděla jsem, že kolem tohoto programu dokážeme v předvolební kampani udržet stranu jednotnou. Ale v těch ponurých dnech, které předcházely konkrétnímu úspěchu, jsem musela bojovat, abych zajistila, že tentokrát konzervativní vláda neztratí nervy. Kdybychom byli selhali, nikdy už bychom nedostali další šanci.
Těmito úvahami jsem se probírala cestou domů do Flood Street, kde jsme uspořádali malou rodinnou oslavu a konečně se dostali do postele. Mou poslední myšlenkou bylo: Kostky jsou vrženy. Připravili jsme se na volby a na vládnutí po nich, jak jen to bylo možné. Pokud má být oceněno poctivé úsilí, neprohrajeme. Nakonec však člověk míní, Pánbůh mění. Můžeme si zasloužit úspěch, ale nemůžeme si jej poručit. Byla to podivně uklidňující myšlenka. Spala jsem dobře.
KAPITOLA I
Nad krámem
První dny a první rozhodnutí jako předsedkyně vlády
DO PALÁCE
Už brzo ráno v pátek 4. května jsme věděli, že jsme zvítězili, ale trvalo až do odpoledne, než jsme získali jasnou převahu v křeslech, kterou jsme potřebovali – jak se později ukázalo, bylo jich 44. Konzervativní strana sestaví novou vládu.
Na výsledky čekalo se mnou ty dlouhé hodiny v ústředí Konzervativní strany mnoho mých přátel. Ale vzpomínám si na zvláštní pocit osamocenosti a dychtivého očekávání, když mi spojili telefonický hovor, který mne povolával do paláce. Netrpělivě jsem sháněla podrobnosti o procedurách a protokolu; je to zvláštní, jak se při opravdu důležitých příležitostech člověk často zaměří na něco, co se po střízlivé úvaze ukáže jako triviální záležitost. Ale strašily mne pověsti o trapných epizodách, k nimž docházelo, když jeden premiér úřad opouštěl a druhý do něj nastupoval; odchod Teda Heathe z čísla 10 byl toho příkladem. Teď jsem chtě nechtě musela litovat Jamese Callaghana, který těsně před tím v krátkém projevu, důstojném a velkomyslném, uznal naše vítězství. Přes všechny naše minulé a zejména budoucí neshody jsem věřila, že je vlastenec, jemuž na srdci leží zájem Británie a jemuž nejhorší problémy a trápení způsobila jeho vlastní strana.
Telefon zazvonil asi ve tři čtvrtě na tři. Vyšla jsem z ústředí davem příznivců do čekajícího auta, které mne a Denise odvezlo do paláce při mé poslední cestě jako vedoucího opozice.
Audience, při které královna uděluje pověření k sestavení vlády, se většině premiérů přihodí pouze jednou za život. Pověření trvá, když úřadující premiér vyhraje volby, takže už mi nikdy během mého předsednictví uděleno nebylo. Všechna přijetí u královny se konají v přísně důvěrné atmosféře – důvěra je nezbytná jak pro činnost vlády, tak z hlediska ústavního. Mívala jsem takové audience u Jejího Veličenstva jednou za týden, obvykle v úterý, když byla v Londýně, nebo někde jinde, když královská rodina byla ve Windsoru nebo Balmoralu.
Snad si mohu dovolit udělat dvě poznámky o těchto setkáních. Kdo by se domníval, že jsou jen formální, nebo že se omezují na společenské zdvořilosti, hluboce se mýlí; mají klidný pracovní ráz a Její Veličenstvo projevuje obdivuhodné pochopení pro současné otázky a širokou zkušenost. A i když si tisk nedovedl odepřít poznámky naznačující neshody mezi palácem a Downing Street, zvláště v záležitostech Commonwealthu, já jsem vždycky shledala přístup královny k činnosti vlády absolutně korektním.
Za určitých okolností byly ovšem historky o střetech mezi „dvěma ženami u moci“ příliš lákavé, než aby se jich nevyužilo. Během doby, kdy jsem byla v úřadu, se o takzvaném „ženském faktoru“ ostatně napsalo víc nesmyslů než o čemkoli jiném. Pokaždé se mne ptali, jaké je to být ženskou premiérkou. Odpovídala jsem: „Nevím, nikdy jsem nezažila tu druhou možnost.“

Po slyšení mne vzal sir Philip Moore, královnin tajemník, dolů do své kanceláře tak-zvaným „schodištěm předsedy vlády“. Čekal tam na mne můj nový hlavní osobní tajemník

Ken Stowe, aby mne doprovodil na Downing Street. Ken přijel do paláce s odcházejícím premiérem Jamesem Callaghanem sotva hodinu předtím. Lidé ze státní služby už toho věděli mnoho o naší politice, protože pečlivě zkoumali volební program opozice, aby bylo možné spěšně připravit legislativní program nové administrativy. Pochopitelně, jak jsem se rychle poučila, někteří starší státní úředníci potřebovali více než jen se svědomitě seznámit s naším manifestem a několika projevy, aby opravdu pochopili změny, které jsme se pevně rozhodli učinit. Také nějakou dobu trvá, než si se spolupracovníky vytvoříte vztahy, v nichž se formální respekt změnil v důvěru a spolehlivost. Ale dokonalá profesionalita britské státní služby, která dovoluje vládám přicházet a odcházet s minimem změn a s maximem účinnosti, je něco, co nám ostatní země s odlišnými systémy musejí závidět.
Denis a já jsme opustili palác v automobilu předsedy vlády; mé předchozí auto už dostal pan Callaghan. Když jsme projížděli palácovými vraty, Denis si všiml, že mi tentokrát gardy salutují. V tehdejších nevinných dnech, než se bezpečnostní opatření z obav před terorismem tak zpřísnila, na nás v Downing Street čekaly davy gratulantů, diváků, novinářů a filmařů. Davy naplnily celou Downing Street až k Whitehallu. Denis a já jsme vystoupili a šli jim vstříc. To mi poskytlo příležitost promyslet si, co bych měla říci před číslem 10.
Když jsme se obrátili ke kamerám a reportérům, provolávání slávy bylo tak ohlušující, že nikdo v ulici neslyšel, co jsem říkala. Naštěstí mikrofony, nastrčené až přede mne, to zachytily a předaly do rádia a televize.
Citovala jsem slavnou modlitbu připisovanou sv. Františkovi z Assisi, začínající: „Kéž tam, kde je neshoda, přineseme harmonii.“ Později bylo vyplýtváno plno sarkasmů na to, co jsem si vybrala, ale často se zapomínalo na zbytek citátu. Sv. František se modlil za více nežli mír; modlitba pokračuje: „Kéž tam, kde je omyl, přineseme pravdu. Kéž tam, kde je pochybování, přineseme víru. A kéž tam, kde je malomyslnost, přineseme naději.“ „Zima nespokojenosti“ právě názorně ukázala, že omyly zakořenily v britské společnosti tak hluboce, že jejich překonávání se nemohlo obejít bez určitých neshod.
ČÍSLO 10 V DOWNING STREET
Uvnitř čísla 10 se shromáždili všichni tamní pracovníci, aby nás přivítali. Jsem přesvědčena, že v předtelevizní době měl tento obřad svůj dobrý praktický důvod, totiž aby každý v budově mohl osobně poznat předsedu vlády, jak z bezpečnostních důvodů, tak v zájmu hladkého průběhu všech rozličných služeb, které se tam poskytují. Je také pravda, že uvnitř čísla 10 panuje téměř rodinná atmosféra. Počet zaměstnanců je poměrně malý – celkem mezi 70 a 80, i když vzhledem ke směnnému provozu tam nebyli všichni ve stejnou dobu. Tento počet tvoří ti, kteří pracují v soukromé kanceláři, včetně úředníků ve službě, kteří zajišťují, aby číslo 10 působilo nepřetržitě, tisková kancelář, kde je stále někdo k zastižení, „děvčata ze zahradního pokoje“, která pracují jako sekretářky a tajemnice, oddělení informací, které třídí a archivuje záplavy dokumentů, parlamentní odbor, který se zabývá parlamentními dotazy, prohlášeními a rozpravami, oddělení korespondence, kam přijde každý týden čtyři až sedm tisíc dopisů, oddělení zabývající se církevními otázkami a vyznamenáními, politická kancelář a politické oddělení, poslíčci a ostatní zaměstnanci, kteří zásobují celou tu rozsáhlou rodinu čajem a kávou, a především informacemi z vnějšího světa. Je to mimořádné zařízení a vyžaduje lidi s neobvyklými vlastnostmi a zaujetím, už

vzhledem k tomu, jak malé jsou to zdroje a jak skromné prostředí v porovnání například s Bílým domem s jeho 400 zaměstnanci nebo německým kancléřstvím, které jich má pět stovek.
Soukromí tajemníci předsedy vlády, vedeni hlavním soukromým tajemníkem, jsou nezbytní pro úspěšné vedení vlády. Jsou hlavním komunikačním kanálem mezi předsedou vlády a zbytkem Whitehallu a nesou těžké břemeno odpovědnosti. Měla jsem štěstí, že jsem za ta léta měla řadu výtečných hlavních soukromých tajemníků. Ostatní osobní tajemníci, kteří se specializovali na ekonomii nebo zahraniční záležitosti, také brzy přiblížili své mínění, zkušenosti a znalosti mému myšlení, což mi umožnilo se na ně spolehnout. Bernard Ingham, můj tiskový mluvčí, který přišel pět měsíců po tom, co jsem se stala předsedkyní vlády, byl dalším nezbytným členem týmu. Říkali mi, že Bernard zastává politiku labouristů a ne konzervativců, ale od první chvíle, kdy jsme se setkali, jsem pocítila vřelý vztah k tomuto vytrvalému, upřímnému a veselému Yorkshiřanovi. Bernardovou výjimečnou ctností byla jeho naprostá poctivost. Jako čestný muž kladl stejně vysoké měřítko i na ostatní. Nikdy mne neopustil.
V čísle 10 se pracuje dlouho. To mi nikdy nevadilo. Práce ministerského předsedy je tak intenzivní, že mu spánek někdy musí připadat jako přepych. V každém případě jsem se během let naučila vystačit asi se čtyřmi hodinami spánku za noc. Také soukromá kancelář často pracovala až do 11 hodin večer. Bylo nás tak málo, že nebylo možné dát svou práci na stůl někomu jinému. Tento druh atmosféry umožňuje vytvořit velmi spokojený tým, stejně jako obdivuhodně výkonný. Lidé jsou pod velkým tlakem a není čas na banálnosti. Všechno úsilí musí být zaměřeno na to, aby práce byla hotová. Častým výsledkem je pak vzájemná úcta a přátelské vztahy. Tento rys čísla 10 utváří vztahy lidí nejen vůči sobě navzájem, ale i vůči předsedovi vlády, kterému všichni přímo nebo nepřímo slouží. Provolávání slávy a potlesk při příchodu nového předsedy vlády může snad být tradiční formalita. Ale slzy a lítost, když odstupující premiér naposledy odchází, jsou obvykle skutečné.
Pochopitelně jsem navštívila číslo 10, když jsem byla ministryní školství ve vládě Teda Heathe v letech 1970-1974 a ještě předtím jako parlamentní tajemnice ministra důchodů ve vládách Harolda Macmillana a Aleca Douglase-Homea. Takže jsem věděla, že dům je mnohem větší, než vypadá při pohledu zvenčí, protože jsou to ve skutečnosti dva domy, jeden umístěný za druhým, spojené chodbami, se zvláštním křídlem spojujícím tyto dvě budovy. Ale přestože jsem dobře znala přijímací pokoje a místnost pro zasedání kabinetu, věděla jsem jen málo o zbytku budovy.
ŽIVOT „NAD KRÁMEM“

Číslo deset je více než jen úřad, je zamýšleno jako domov předsedy vlády. Nikdy jsem nepochybovala o tom, že když se Callaghanovi odstěhovali, přestěhuji se do malého bytu pro ministerského předsedu v horním patře budovy. Vyžadovaly si to všechny praktické úvahy, stejně jako má chuť pracovat dlouho. Jak jsme říkávali, se vzpomínkou na má dívčí léta v Granthamu, líbil se mi život nad krámem. Nemohla jsem se vystěhovat z domu ve Flood Street, kde jsem se svou rodinou žila už deset let, dříve než prvního červnového týdne. Ale od té doby až do listopadu 1990 byly Downing Street a Chequers dvojitým střediskem mého osobního i veřejného života.
Byt v čísle 10 se brzy stal mým útočištěm před vnějším světem, i když se tam také příležitostně vyřídila řada služebních záležitostí. Byl úplně nahoře v budově, zcela 

v podkroví. Ale mělo to tu výhodu, že schody mi poskytly téměř jedinou příležitost k tělesné rozcvičce, kterou jsem měla. Byla tam spousta příborníků a místnost s krabicemi, v níž se skladovalo všechno, co si teprve časem našlo stálejší místo a do které se mohly uložit hromady knih a papírů, když měli přijít návštěvníci.
Rozhodli jsme se s Denisem, že nechceme mít žádné služebnictvo, které by žilo s námi. Žádné hospodyni by ostatně nemohla vyhovovat tak nepravidelná pracovní doba. Pokud jsem neměla žádné jiné závazky, chodila jsem nahoru do bytu na rychlý oběd se salátem a ztraceným vejcem v toastu. Ale obvykle bývalo tak 10 až 11 hodin večer, když jsem šla do kuchyně něco připravit – znali jsme všechny způsoby přípravy vajec a sýra a v ledničce bylo vždycky něco k zakousnutí – zatímco Denis mi naléval sklenku na noc.
Mraznička byla vždycky dobře zásobena a mikrovlnná trouba, když jsme ji získali, konala výtečnou práci, protože jsme pracovali dlouho do noci na projevu, prohlášení nebo rozhodnutí, jak si to vyžadovalo falklandské tažení nebo nátlak na Libyi – nebo rezoluce Rady bezpečnosti OSN. Při těchto příležitostech jsme využívali malou jídelnu v bytě, která byla hned vedle ještě menší kuchyně; sekretářky z politické kanceláře, které nebyly placeny z daní poplatníků, vždycky pomohly.
Bez ohledu na svůj úřad předsedkyně vlády jsem nikdy nezapomínala, že jsem také poslankyní za Finchley, ani jsem to nechtěla zapomenout. Mé každoměsíční vystoupení ve volebním obvodu a korespondence, kterou z čísla 10 vyřizovala moje tajemnice Joy Robilliardová (která byla sekretářkou Aireyho Neavea až do jeho smrti) mne přímo udržovaly ve styku s lidskými starostmi. Vždycky jsem měla štěstí na svého zástupce ve volebním obvodu a velmi vstřícného předsedu volebního obvodu, což – jak každý poslanec ví – znamená velmi mnoho. Také jsem si podržela své vlastní zájmy, které vyplynuly z práce pro voličstvo, například jsem byla patronkou ubytovny v Severním Londýně.
Nikdy bych nebyla mohla být premiérkou více než jedenáct let, kdybych neměla vedle sebe Denise. Byl vždy silnou osobností a měl velice jasné názory na to, co se musí a co se nemusí udělat. Měl vždycky po ruce chytré rady a pronikavé komentáře. A velice citlivě si je uchovával pro mne a neplýtval jimi pro okolní svět, vždycky odmítal dávat interview. Nikdy neměl sekretářku nebo poradce pro veřejné záležitosti, ale vlastnoručně odpovídal na třicet až čtyřicet dopisů týdně. Když se objevila v Privat Eye dopisová rubrika „Dear Bill“, vypadalo to, že je oblíbeným korespondentem poloviny národa.
Denis se mnou sdílel mé okouzlení politikou – pochopitelně, tak jsme se poprvé setkali – ale také měl své vlastní vedlejší zájmy, přinejmenším sport. Vášnivě ho zajímalo rugby – byl dokonce rozhodčím. Také se hodně zabýval charitativní činností, byl aktivním členem fondu pro pomoc sportu a Lord’s Taverners. Denis pronesl spoustu projevů na svá oblíbená (nepolitická) témata. Ten, který podle mne nejlépe shrnoval jeho povahu a přesvědčení, se týkal sportu a etiky a obsahoval následující řádky:
„Touha po vítězství je většině z nás vrozená. Vůle zvítězit je záležitostí cviku. Způsob, jak zvítězit, je věcí cti.“

Ačkoliv se Denis hluboce zajímal o všechno vojenské, a kdyby bylo na něm, zůstal by po skončení druhé světové války v armádě, neočekávaná smrt jeho otce mu nedala jinou možnost, než se vrátit do rodinného podniku, společnosti na výrobu barev a chemikálií. Jsem ráda, že to udělal, protože jeho zkušenosti z průmyslu pro mne byly neocenitelné. Nejen, že se v něm vyznal po vědecké stránce (to je nám společné), byl také výtečným cenovým odhadcem a znalcem managementu. Jeho profesionálnímu oku nic neuniklo,

viděl a cítil problémy mnohem dřív než ostatní. Jeho znalosti o ropném průmyslu mi také poskytly okamžitý přístup k odborným radám, když v roce 1979 svět zažil druhý náhlý růst cen ropy. Díky prostřednictví jeho a mnoha našich přátel jsem nikdy neztratila kontakt s průmyslem a obchodem.
Být ministerským předsedou je osamělá práce. V jistém smyslu to tak musí být – nemůžete vést z davu. Ale s Denisem jsem se nikdy necítila osamělá. Skvělý muž. Skvělý manžel. Skvělý přítel.
UVNITŘ DOWNING STREET
Svým způsobem je Downing Street zvláštní domov. Portréty, busty a sochy předcházejících premiérů připomínají téměř 250 let historie, do které se člověk dostal.
Jako předseda vlády jsem měla příležitost přispět ke stylu čísla 10. Mimo byt jsem si vystavila svou vlastní sbírku porcelánu, kterou jsem shromažďovala léta. Také jsem si přinesla působivý portrét Churchilla ze své kanceláře v Dolní sněmovně. Shlížel na ty, kteří se shromáždili v předpokoji zasedacího sálu kabinetu. Když jsem přišla, vypadala tato místnost spíše jako ošumělý klub na Pall Mallu, s těžkým a opotřebovaným koženým nábytkem; celý dojem jsem změnila tak, že jsem zde umístila knihovny, stolky a židle odjinud z budovy. Lidé mohli někdy vstupovat do zasedacího sálu kabinetu za stísňujících okolností, ale nebyl důvod, proč by se měli cítit mizerně už při čekání před vstupem.
Od začátku jsem se snažila, aby místnosti vypadaly zabydleněji, přestože k nejzávažnějším zásahům do zařízení jsem se dostala až asi za deset let po svém příchodu. Oficiální místnosti byly jen velmi málo vyzdobené, a když jsem přišla do čísla 10, vypadal objekt spíše jako „zařízený dům k pronajmutí“, což svým způsobem vlastně odpovídalo skutečnosti. V Downing Street nebylo žádné stříbro. Kdykoliv byla oficiální večeře, museli dodavatelé přinést své vlastní. Lord Brownlow, který bydlel hned vedle Granthamu, mi zapůčil stříbro ze své sbírky v Belton House; úplně svým třpytem změnilo jídelnu čísla 10. Jeden zvláštní kousek pro mne měl zvláštní význam – skříňka s námětem Svoboda Granthamské obce, jejíž starostou byl jak bývalý lord Brownlow, tak později i můj otec. Zahradníci, kteří pečovali o St. James’s Park, přinášeli květiny. A ten krásný přísun květin vydržel, posílali je moji přátelé a stoupenci až do mých posledních chvil v Downing Street, kdy jsme se pro záplavu vystavených květin sotva mohli pohybovat po chodbách, připomínajících květinovou výstavu v Chelsea. Také jsem dala na vlastní náklady vytapetovat pracovnu. Její nelákavé, šalvějově zelené tapety s damaškovým vzorkem jsem nechala strhnout a nahradit smetanovým proužkem, který byl mnohem lepším pozadím pro některé obrázky.
Cítila jsem, že v Downing Street by měla být nějaká díla současných britských malířů a sochařů, stejně jako historické práce. Když jsem byla ministryní školství, setkala jsem se s Henrym Moorem a velmi jsem obdivovala jeho dílo. Mooreova nadace zapůjčila číslu 10 jednu z jeho menších soch, která se báječně hodila do výklenku v hlavní hale. Za soškou vždycky visela jedna z Mooreových kreseb, která se vyměňovala každé tři měsíce; mezi mé nejoblíbenější patřila scéna s lidmi spícími v londýnské podzemní dráze během náletu.
Byla jsem si vědoma, že jsem prvním z vědeckých pracovníků, který se stal předsedou vlády – skoro stejně, jako jsem si uvědomovala, že jsem první ženou v čele vlády. Takže jsem rozmístila několik portrétů a bust některých našich nejslavnějších vědců v malé jídelně,

kde jsem často obědvala s návštěvníky a kolegy při méně formálních příležitostech.
Měla jsem silný pocit, že když přijde do Downing Street zahraniční návštěvník, měl by vidět něco z britského kulturního odkazu. Když jsem přišla do čísla 10, všechny obrazy v hlavní jídelně byly kopie. Dala jsem je nahradit. Půjčili mi například obraz Jiřího II., který ve skutečnosti daroval dům č. 10 siru Robertu Walpoleovi, prvnímu předsedovi vlády. Při svých návštěvách v zahraničí jsem rychle zjistila, že mnoho našich velvyslanectví vlastní nádherná umělecká díla, která silně přispívají k dojmu, který lidé získávají o Británii. Chtěla jsem, aby cizí návštěvníci čísla 10 také nabyli podobného dojmu. Věděla jsem, že v našich muzeích je spousta nevystavených výtečných britských maleb. Podařilo se mi vypůjčit si nějaké Turnery, jednoho Raeburna ze Skotska a několik obrazů z Dulwichské galerie a ty jsem zavěsila v bílém pokoji a v hlavním přijímacím sálu. Také jsme rozvěsili několik dobrých portrétů národních hrdinů, aby vyvolávaly povědomí kontinuity britských dějin. Vzpomínám si na jednu příležitost, kdy si prezident Giscard d’Estaing prohlížel dva portréty v jídelně – jeden představoval mladého Nelsona a druhý Wellingtona. Poznamenal, že v tom cítí určitou ironii. Odpověděla jsem, že to není o nic méně ironické, než když jsem za svých návštěv Paříže musela hledět na portréty Napoleona. S odstupem si uvědomuji, že to srovnání tak docela nesedělo. Napoleon prohrál.
Prvního večera jsem však nemohla udělat nic víc, než se trochu projít hlavními místnostmi budovy. Pak jsem vešla do zasedací místnosti kabinetu, kde jsem uviděla známější tváře – mezi nimi i mou dceru Carol. Byl tam Richard Ryder, který byl a po nějakou dobu zůstal mým politickým tajemníkem, odpovědným za to, že budu nadále ve styku s Konzervativní stranou v zemi, David Wolfson (nyní lord Wolfson), který působil jako šéf mého štábu a přinesl své osobní kouzlo a věcné zkušenosti s řešením běžné problematiky čísla 10, Caroline Stephenová (která se později stala Carolinou Ryderovou), jež měla na starosti náplň mého denního programu, Alison Wardová (později Alison Wakehamová), má sekretářka pro volební obvod a Cynthia Crawfordová – všichni jsme jí říkali „Crawfie“ –, která byla mou osobní asistentkou a je jí doposud. Neztráceli jsme mnoho času konverzací. Byli zvědaví na to, kdo půjde do které kanceláře. Měla jsem na mysli přesně totéž: vytvořit si svůj kabinet.
SESTAVOVÁNÍ KABINETU
Výběr členů kabinetu je bezpochyby jedna z nejdůležitějších věcí, kterými může ministerský předseda ovlivnit celý chod vlády. Ale ne každý ví, pod jak silným tlakem tento výběr probíhá. Podle zvyku musí být všichni ministři členy buď Dolní nebo Horní sněmovny, což omezuje možnosti výběru potenciálních kandidátů. K tomu všemu člověk musí dbát o to, aby byla rovnoměrně zastoupena celá země – každá oblast si snadno může stěžovat, že byla opomenuta. Musíte brát v úvahu i spektrum stranického mínění.
Přesto tisk očekává, že kabinet složený z nějakých 22 ministrů bude jmenován a jejich seznam bude zveřejněn do 24 hodin, jinak se to považuje za jistou známku politické krize. Moji američtí i jiní zahraniční přátelé jsou často překvapeni rychlostí, s níž jsou sestavovány a představovány britské vlády.
Neřekla bych tedy, že si kdokoli z nás v čísle 10 příliš odpočinul v ten den, který se ukázal být dlouhý. (Předchozí noc jsem nespala více než pár hodin, pokud vůbec.)
Obdržela jsem obvyklé podrobné poučení o bezpečnosti, které dostávají nastupující premiéři. Potom jsem šla nahoru do pracovny, kde jsem měla v následujících letech strávit tolik hodin. Doprovázel mne Willie Whitelaw a náš nový chief whip (hlavní sekretář, pověřený dohledem na dodržování stranické disciplíny – pozn. čes. red.), Michael Jopling. Začali jsme probírat více i méně samozřejmá jména a pomalu začala tato nanejvýš spletitá skládanka nabývat obrysy. Zatímco Willie, chief whip a já jsme diskutovali o jmenování do kabinetu, Ken Stowe se snažil kontaktovat navržené, aby zařídil, že příští den přijedou.
V půl deváté večer jsme si udělali přestávku na jídlo. Protože moji osobní zaměstnanci věděli, že v čísle 10 není žádné stravovací zařízení, přinesli čínské jídlo z restaurace, která prodávala přes ulici, a asi patnáct nás zasedlo ke stolu ve velké jídelně. (To bylo, myslím, poslední přinesené jídlo, které jsem jako předsedkyně vlády měla.)
Věděla jsem, že nejtěžší bitvy bude třeba vybojovat v oblasti hospodářské politiky. Takže jsem si zajistila, aby klíčovými ekonomickými ministry byli lidé, kteří opravdu věří naší ekonomické strategii. Geoffrey Howe si už zjednal pevné postavení hlavního mluvčího strany v oblasti ekonomiky. V debatách zpravidla Geoffreye zastiňoval Denis Healey. Ale pečlivým zvládáním informací a schopností opatřovat si argumenty a rady z různých zdrojů Geoffrey ukázal, že pod jeho zdánlivě mdlým zevnějškem se skrývají vlastnosti vynikajícího ministra financí, kterým se měl stát. Měla mu připadnout některá z nejtěžších rozhodnutí. Nikdy necouvl. Podle mého názoru byla toto jeho nejlepší politická léta.
Když jsem se roku 1975 stala vůdcem opozice, uvažovala jsem, že jmenuji stínovým ministrem financí Keitha Josepha. Keith vyjádřil ve svých projevech a v tisku víc než kdo jiný, co je v britské ekonomice špatného a jak by se to mohlo změnit. Měl originální nápady, byl ten typ člověka, u něhož pochopíte, co měl na mysli Burke, když napsal, že politika je „filozofie v činnosti“. Je zvláštní ještě jiným způsobem: kombinuje skromnost, otevřenost a neotřesitelné zásady. Hluboce a opravdově cítí s lidským neštěstím. Přestože neměl pochyby o správnosti rozhodnutí, která jsme museli udělat, věděl, že z toho vyplyne kolaps firem neschopných přežít a nezaměstnanost nadbytečných lidí, a staral se o ty, které to postihlo, daleko více než všichni naši kritikové, z profese soucitní. Ale takováto kombinace osobních vlastností může působit potíže v kruté vřavě politického života, které ministr financí především musí vydržet. Takže Keith převzal ministerstvo průmyslu a udělal tam při změně celé filozofie, jaká na ministerstvu předtím převládala, životně důležitý kus práce, kterou nikdo jiný zastat nemohl. Keith byl a zůstává mým nejbližším politickým přítelem.
Johna Biffena jsem jmenovala státním tajemníkem ministerstva financí. Býval skvělým exponentem opozice v otázce ekonomické politiky, které jsem věřila, a předtím odvážným kritikem obrátky do protisměru, kterou provedla Heathova vláda. Ale ukázalo se, že není s to se vypořádat s vyčerpávající úlohou zvládnutí veřejných výdajů tak razantně, jak jsem doufala. Jeho pozdější funkce vůdce vládní strany ve sněmovně, od něhož se čeká jemný politický cit, dobrý humor a určitý styl, byla daleko šťastnější. John Nott se stal ministrem obchodu. Také měl jasnou představu o naší politice měnové kontroly, nízkých daní a volného podnikání a věřil v ni. Ale John je směsí zlata, strusky a rtuti. Nikdo neuměl lépe analyzovat situaci a navrhnout, jak ji politicky řešit. Ale bylo pro něj obtížné a možná i nudné držet se určité politiky, když se o ní jednou pevně rozhodlo. Jeho nectností bylo, že si věci dále rozmýšlel a měnil na ně názor.
S pomocí Geoffreye a Keitha při vedení kabinetu a s loajalitou, na niž, jak jsem věděla, se mohu spolehnout u Willieho a některých dalších, jsem věřila, že můžeme naši ekonomickou strategii prosadit.
Jinak se vzhledem k našemu zdárnému počínání v opozici a ve volební kampani zdálo být rozumné udržet značnou kontinuitu mezi stínovým kabinetem a vládními křesly. Willie Whitelaw se stal ministrem vnitra a později jako vůdce vládní strany v Horní sněmovně poskytoval mně osobně a vládě jako celku moudré rady založené na obrovských zkušenostech. Lidi často překvapovalo, jak my dva můžeme tak dobře spolupracovat, když soupeříme o vedení a máme různý náhled na ekonomiku. Ale Willie je velký muž i charakterem, nejen fyzicky. Chtěl, aby vláda měla úspěch, a od začátku uznal, že se dá vést mou rámcovou filozofií. Jakmile jednou slíbil loajalitu, nikdy ji nezklamal. Pevně za mnou stál, když jsem měla pravdu, a co je důležitější, i když jsem ji neměla. Byl nenahraditelným místopředsedou vlády – což je úřad, který nemá žádný ústavní podklad, ale je známkou předního politického postavení – a kormidlem, které pomáhalo udržovat kurz vlády.
Cítila jsem však, že některé změny v rozdělení křesel jsou potřebné. Požádala jsem výtečného Christophera Soamese, aby se stal vůdcem vládní strany v Horní sněmovně. Christopher byl svůj člověk, snad až příliš, a proto se lépe hodil k samostatným úlohám – ať už jako velvyslanec v Paříži nebo jako poslední guvernér Rhodesie – než aby pracoval ve shodě s ostatními. Peter Carrington, který obratně vedl opoziční stranu v Horní sněmovně, se stal ministrem zahraničí. Jeho nepřekonatelná zkušenost v zahraničních záležitostech ho pro tuto práci více než kvalifikovala, Peter měl velký švih ve vystupování a schopnost okamžitě vystihnout nejdůležitější momenty jakéhokoli tvrzení a dovedl se štiplavě vyjadřovat. Mívali jsme neshody, ale nebyla mezi námi nevraživost. Tvořili jsme účinnou kombinaci, v neposlední řadě proto, že Peter vždycky dovedl říci tomu či onomu mimořádně sveřepému velvyslanci, že i když si on osobně může myslet o určitém návrhu cokoli, premiérka to v žádném případě nepřijme. To se většinou ukázalo jako přesvědčivé. Avšak byla jsem rozhodnuta, že nejméně jeden z nejvyšších činitelů ministerstva zahraničí by měl mít dobré základní znalosti a zdravé názory o ekonomické politice. Přiměla jsem Petera, aby přivedl Nicka Ridleye.
Dvě další jmenování vyvolala více komentářů. K jeho vlastnímu údivu jsem požádala Petera Walkera, aby se stal ministrem zemědělství. Peter nikdy neskrýval své nepřátelství k mé ekonomické strategii. Ale byl houževnatý a přesvědčivý, což byly neocenitelné vlastnosti pro konfrontaci s naprostými absurditami zemědělské politiky Evropského společenství. Jeho členství v kabinetu demonstrovalo, že jsem rozhodnuta zahrnout do nové vlády každý proud konzervativního mínění, i když nehodlám vystavit riziku ústřední ekonomickou strategii.
Ještě méně jasné bylo asi mé rozhodnutí vzít Jima Priora na ministerstvo práce. Jinde ještě popíši, jaké názorové rozdíly byly mezi Jimem a námi ostatními v opozici. Z té doby se datovaly živé spory o reformě odborů. Všichni jsme souhlasili s tím, že odbory dostaly příliš mnoho moci a privilegií. Všichni jsme také souhlasili s tím, že se to bude muset řešit krok za krokem. Ale když přišel čas konkrétních opatření, propukly hluboké neshody v tom, jak rychle a jak dalece zasáhnout. Přesto jsem nepochybovala o tom, že Jima Priora potřebujeme. Stále ještě v zemi, a dokonce i v Konzervativní straně přetrvávalo mínění, že Británii se nedá vládnout bez tichého souhlasu odborových centrál. Muselo uplynout ještě několik let, než se tento názor změnil. Pokud bychom byli naznačovali, že chystáme rozsáhlou reformu odborů proti jejich opozici hned na začátku, podkopávali bychom důvěru ve vládu, a možná dokonce vyprovokovali střet, na nějž jsme ještě nebyli připraveni. Jim byl zárukou našeho rozumného přístupu. Vytvořil si dobré vztahy k řadě vedoucích odborářů, jejichž praktický význam možná přeháněl. Ale byl zkušený politik a silná osobnost – vlastnosti, které později velmi účinně předvedl v Severním Irsku.
Zákon předepisuje, že plat kabinetních ministrů může pobírat pouze dvaadvacet osob. Mé rozhodnutí jmenovat ministra zahraničí z Horní sněmovny znamenalo, že musím jmenovat do ministerstva zahraničí ještě někoho, kdo by odpovídal Dolní sněmovně. Poslanci Dolní sněmovny se vždycky dívají s nelibostí na příliš mnoho členů Horní sněmovny v kabinetu. Pochopitelně uznávají, že vůdce vládní strany v Horní sněmovně a lord kancléř (v tomto případě vynikající a skvělý Quintin Hausham) a možná ještě třetí nesporně vhodný peer v kabinetu být musí. Ale požadují, aby byl vždy ještě druhý kabinetní ministr z Dolní sněmovny, který by odpovídal za ministerstvo, jehož vedoucím je peer. Na toto místo jsem jmenovala Iana Gilmoura. (Podobné řešení bylo nutné i později, když do kabinetu vstoupil David Young, nejdříve jako ministr práce, později jako ministr obchodu a průmyslu.) Ian zůstal na ministerstvu zahraničí dva roky. Později mi jako řadový poslanec Dolní sněmovny prokázal stejnou loajalitu jako ve vládě.
Dychtivě jsem si přála mít v kabinetu Anguse Mauda, abych využila jeho dlouholeté politické zkušenosti, jeho zdravých názorů a jeho peprného humoru. Řídil vládní informace. Ke konci dne už se nám jedno místo nedostávalo. Výsledkem toho bylo, že Norman Fowler jako náměstek ministra dopravy nemohl být oficiálním členem kabinetu, přestože se zúčastňoval všech našich schůzí.
Kolem jedenácté hodiny večer byl seznam členů kabinetu hotov a schválen královnou. Šla jsem nahoru, abych poděkovala telefonistkám z čísla 10, které měly napilno se sjednáváním jmenování pro příští den. Potom mne odvezli domů.
V sobotu jsem se setkala se členy budoucího kabinetu s jedním po druhém. Všechno probíhalo celkem hladce. Ti, kteří ještě nebyli členy tajné rady
, byli v Buckinghamském paláci vzati do přísahy. V sobotu odpoledne byl kabinet jmenován a jména oznámena tisku. To poskytlo každému nově jmenovanému ministru čas přes víkend, aby svému úřadu načrtl pokyny, v nichž by se promítly zásady volebního manifestu. Ve skutečnosti bylo času ještě trochu více, protože v pondělí byl bankovní svátek.
DALŠÍ JMENOVÁNÍ
V sobotu večer jsme dokončili seznam ministrů z méně důležitých rezortů a já se s nimi setkala nebo jim telefonovala v neděli. Mnozí z nich se později stali členy kabinetu, včetně Cecila Parkinsona, Normana Tebbita, Nicka Ridleye a Johna Wakehama. O nejlepší z nekabinetních ministrů byl vždycky ve vládě velký zájem; skutečně dobrý ministerský tým je nesmírně důležitý z hlediska udržování účinné politické kontroly nad prací ministerstva. Mělo se obsadit asi šedesát míst. Ale celá vláda byla jmenována a její složení oznámeno do 48 hodin po tom, co jsem přišla do Downing Street.
Mým posledním a nejlepším krokem bylo jmenování Iana Gowa mým parlamentním osobním tajemníkem. Ianova kombinace loajality, chytrosti a nezdolného smyslu pro legraci nás měla provázet při mnoha obtížných situacích. Měl instinkt pro práci v parlamentě a miloval Dolní sněmovnu ve všech jejích aspektech. V soukromém rozhovoru měl dar

zatáhnout každého do politického kroužku a dát mu najevo, že jeho přispění je životně důležité. Na veřejnosti byly jeho projevy poznamenány suchým humorem, který v parlamentě rozesmál kdekoho až k slzám. Zůstali jsme blízkými přáteli i tehdy, když ze zásady rezignoval po anglo-irské dohodě, proti níž měl námitky z hlediska nesmiřitelného unionismu. Když ho roku 1990 irští teroristé zavraždili, utrpěli jsme nenahraditelnou ztrátu.
V pondělí byl, jak jsem řekla, bankovní svátek. Přišla jsem do čísla 10 a využila příležitosti, abych dokončila zbytek neministerských jmenování. John Hoskyns přijel odpoledne, aby zaujal místo vedoucího v mém politickém oddělení
. John působil jako obchodník a počítačový expert, ale mimo této zkušenosti měl obrovskou schopnost analyzovat a velmi pomohl formulovat naši ekonomickou strategii v opozici. Propagoval teorii o tom, že „kultura úpadku“ byla konečnou příčinou mnoha britských ekonomických problémů. Ve vládě znovu a znovu vyzýval ministry, aby každý problém spojovali s naší celkovou strategií změny tohoto úpadku. Neustále nás udržoval v pozornosti.
Téhož dne jsem se sešla s Kennethem Berrillem, přednostou Ústředního týmu politických poradců (CRPS) neboli „myšlenkového rezervoáru“. Zřídil jej původně Ted Heath jako zdroj perspektivního poradenství pro vládní politiku v době, kdy bylo méně takových soukromých „rezervoárů“, méně speciálních vládních poradců a široce platil názor, že velké aktuální otázky mohou být řešeny odborným technickým rozborem. Ale vláda s pevnou filozofií byla nevyhnutelně nepohodlnějším prostředím pro technokraticky zaměřený orgán. A odtržené spekulace myšlenkových rezervoárů, když pronikly do tisku a byly připisovány ministrům, mohly vyvolávat zmatek. Svět se změnil a CPRS nemohl s tou změnou držet krok. Z těchto a ostatních důvodů jsem přesvědčena, že mé pozdější rozhodnutí zrušit CRPS bylo správné a pravděpodobně nevyhnutelné. A musím říci, že jsem jej nikdy nepostrádala.
Také jsem požádala sira Dereka Raynera, aby sestavil oddělení pro hodnocení účinnosti, které by postihovalo zbytečné a neefektivní kroky vlády. Derek byl další úspěšný businessman ze společnosti, kterou každý považoval za mou oblíbenou, Marks & Spencer. My dva jsme říkávali, že v politice posuzujete hodnotu služeb podle toho, co do nich vkládáte, ale v obchodě podle toho, co od nich získáváte. Byli jsme oba přesvědčeni o potřebě zavést do vlády některé obchodní přístupy. Ani jeden z nás netušil, jak obtížné se to ukáže. Tentýž den jsem se setkala se sirem Richardem O‘Brienem v záležitosti, která ilustruje, jak nesmírně široký rozsah námětů se mi v těch prvních dnech nahromadil na stole. Sir Richard nebyl jen předsedou komise pro pracovní síly, QUAN-GO
, která dozírala na celostátní plány odborného výcviku, ale také předsedou výboru poradců premiéra při jmenování nového arcibiskupa z Canterbury. (Donald Coggan oznámil svůj záměr odejít do penze, jeho nástupce musel být nalezen do konce roku.) Informoval mne o práci výboru a řekl svůj názor na to, kdy by mohl připravit doporučení. Z hlediska mých pozdějších vztahů s církevní hierarchií bych si jen mohla přát, aby sir Richard kombinací svých dvou funkcí vytvořil slušné školicí středisko pro biskupy.
Okamžitou pozornost si však vyžadovaly finanční a ekonomické záležitosti země. Sir John Hunt, tajemník kabinetu, vyvolával svou klidnou výkonností povzbudivý dojem, který se ukázal být úplně přesný. Připravil krátký přehled nejnaléhavějších problémů, jako 

například platby veřejného sektoru a velikost úvěrových požadavků veřejného sektoru, a sestavil seznam blízkých schůzek s představiteli cizích vlád. Všechno to vyžadovalo rychlé rozhodnutí. Má poslední schůzka toho dne s Geoffreyem Howem se týkala jeho nadcházejícího rozpočtu. Ten večer – zcela neobvykle – se mi podařilo dostat se domů do Flood Street k večeři s rodinou. Ale tím ještě práce nekončila. Měla jsem k přečtení hromadu listin s těmi nejrůznějšími náměty.
Nebo to tak alespoň vypadalo. Neustálý tok červených desek se spisy k vyřízení začal plynout, něco kolem tří každý večer a čtyř o víkendu. Ale dala jsem se do toho s odhodláním. Nikdy nedostanete lepší příležitost, než jakou má nová vláda s čerstvým mandátem, energicky ovlivnit veřejné dění a já byla rozhodnuta této výhody využít.
PRVNÍ ROZHODNUTÍ
V úterý ve 2.30 odpoledne se konalo první zasedání kabinetu. Bylo „neformální“; sekretariát kabinetu nepřipravil žádnou agendu a nebylo přijato žádné usnesení. (Jeho závěry se později odrazily v prvním „formálním“ zasedání kabinetu, které se sešlo v běžnou dobu ve čtvrtek ráno.) Ministři podávali zprávy o svých úřadech a o přípravách, které udělali pro nadcházející legislativu. Okamžitě jsme začali realizovat naše sliby v předvolebním manifestu, že jak policie, tak ozbrojené síly dostanou přiměřené platy. Vzhledem k morální krizi v policejních složkách, k poklesu přijímání nových příslušníků a k pověstem o možné policejní stávce ustavila labouristická vláda pod vedením nejvyššího soudce Edmunda Daviese komisi pro policejní platy. Komise navrhla způsob, jak udržet příjmy policistů v korelaci k ostatním příjmům. Rozhodli jsme se, aby doporučení ke zvýšení platů, které mělo vstoupit v platnost 1. listopadu, nabylo účinnosti ihned. To bylo oznámeno následujícího dne, ve středu. Podobně jsme se rozhodli, že platy ve vojenských složkách, které byly doporučovány v poslední zprávě komise pro platové otázky v armádě, by měly být v plné výši vyplaceny 1. dubna.
Na tomto prvním neformálním zasedání kabinetu jsme začali bolestnou, ale nezbytnou cestu omezování veřejného sektoru po letech, kdy se předpokládalo, že by měl růst na úkor sektoru soukromého. Takže jsme okamžitě zmrazili přijímání nových sil do všech složek státní služby, i když opatření bylo později změněno a byly vytčeny specifické oblasti omezování. Zahájili jsme řadu kontrol ústředních složek vůči orgánům místním, ačkoliv i zde jsme byli časem nuceni vydat se cestou ještě tužších finančních kontrol, když vycházelo stále zřetelněji najevo, že místní rady nejsou schopné nebo ochotné poskytovat služby efektivně.
Platy a ceny byly naléhavým předmětem pozornosti, jako ostatně i nadále v těchto prvních ekonomicky problémových letech. Komisi profesora Hugha Clegga, která pracovala na platových porovnáních, jmenovala labouristická vláda jako počestný způsob podplácení zaměstnanců veřejného sektoru, aby nestávkovali, v podobě šeků s pozdějším datem, které se měly předložit po volbách. Cleggova komise byla velkým kamenem úrazu a bolestivost se ještě vystupňovala, když byly šeky předloženy k platbě.

Co se týče mzdových jednání ve znárodněném průmyslu, rozhodli jsme se, že odpovědní ministři by do nich měli zasahovat co nejméně. Naší strategií mělo být prosazovat potřebnou finanční disciplínu a ponechat vedení podniků a odborům, aby si o svých záležitostech rozhodovaly samy. Ale to vyžadovalo vývoj v přilehlých oblastech – konkurenci, privatizaci a reformě odborů – než se mohly projevit výsledky.
Musel být také zásadně přehodnocen způsob ovlivňování cen takovými intervencionistickými zásahy, jako byla cenová komise, vládní nátlak a podpory. Nedělali jsme si žádné iluze: Růst cen byl symptomem inflace v pozadí, nikoli její příčinou. Inflace byla měnový fenomén a k jejímu zbrzdění bylo třeba měnové disciplíny. Umělé zadržování jejího růstu jen omezovalo investice a podkopávalo zisky – obojí ani zdaleka nestačilo k hospodářskému ozdravění země – zatímco britským průmyslem se šířila mentalita „cenových přirážek“.
V závěru obou zasedání kabinetu jsem zdůraznila nezbytnost kolektivní odpovědnosti a důvěry mezi ministry. Řekla jsem, že nemám v úmyslu vést si deník o kabinetních rozpravách a že doufám, že ostatní budou následovat mého příkladu. Z hlediska autorů pamětí to může být nepříjemné, ale pro vládu je to jediné přijatelné pravidlo. Ale musela jsem varování před indiskrétností mnohokrát opakovat. Stále jsme ještě byli v prvém týdnu vlády, ale museli jsme rozhodnout o obsahu prvního trůnního projevu. To byl hlavně úkol pro „QL“ (komise pro trůnní projevy a budoucí legislativu), výbor kabinetu, kterému předsedal Willie Whitelaw, zodpovědný za to, že doporučí kabinetu zákony, jež mají být zahrnuty v trůnním projevu. Měli jsme štěstí, že naše závazky z manifestu byly tak jasné; trůnní projev se napsal téměř sám.
Při vší této aktivitě kolem sestavování vlády a vytčení politiky jsem však věděla, že si nemohu dovolit nedbat řadových poslanců. Po dvaceti letech v Dolní sněmovně, v průběhu šesti volebních období parlamentu jsem věděla, že potíže mohou vzniknout zčistajasna a činnost sněmovny může být ohrožena. Takže v úterý večer, před schůzí parlamentu budoucího dne jsem pozvala předsedu a členy Výboru 1922 k rozhovoru, jímž bychom oslavili vítězství a probrali práci v nadcházejícím zasedání parlamentu.
 Název Výboru 1922, obvykle zkracovaný na „dvaadvacítku“, připomíná události toho roku, kdy řadoví konzervativní poslanci přinutili koaliční vládu Lloyda George k rezignaci a vyvolali všeobecné volby, po nichž se k moci vrátila konzervativní administrativa pod vedením Bonara Lawa. Tuto skutečnost by si měl připomenout každý, kdo by pochyboval o významu „dvaadvacítky“ pro vládu. Dokonce i v nepříliš bouřlivých časech je závažné zákonodárství možné jen za předpokladu dobrých pracovních vztahů mezi číslem 10, „dvaadvacítkou“, kanceláří whipů a vůdcem vládní strany ve Sněmovně.
Ve středu 9. května se shromáždil nový parlament k volbě mluvčího. Mluvčím minulého parlamentu byl George Thomas, bývalý ministr labouristického kabinetu, a byl jednoznačně vybrán, aby v této funkci pokračoval. Má úcta k Georgi Thomasovi, již tak dost vysoká, během let ještě vzrostla.
Byl hluboce věřící křesťan se skvělou bezúhonností, což mu dávalo jako mluvčímu zvláštní druh autority – ale já ve svém gratulačním projevu dbala na něco jiného: Musela jsem si stále uvědomovat, že o Jimu Callaghanovi nemám mluvit jako o předsedovi vlády.
NÁVŠTĚVA HELMUTA SCHMIDTA
Následujícího dne se shromáždili poslanci parlamentu k přísaze. Ale ten čtvrtek se kromě této důležité ceremonie událo ještě něco dalšího. (Ve skutečnosti proběhla ještě jedna oslava, která téměř zanikla v horečném běhu událostí. Denis měl narozeniny.) Toho dne přijel do Londýna na oficiální návštěvu, zorganizovanou ještě labouristickou vládou, Helmut Schmidt, spolkový kancléř Západního Německa – první představitel cizí vlády, který mne navštívil jako předsedkyni vlády.
Trochu se diskutovalo o tom, zda se má vůbec návštěva konat. Ale mně na ní mimořádně záleželo. Setkala jsem se s Herr Schmidtem v opozici a brzy jsem o něm získala nejvyšší mínění. Do hloubky rozuměl mezinárodní ekonomice, v níž jsme dosáhli – přestože se považoval za socialistu – názorové shody. Chápal fakticky mnohem lépe než někteří britští konzervativci důležitost finanční ortodoxie – potřebu kontroly množství peněz a omezování veřejných výdajů a půjček, aby soukromý sektor dostal prostor k růstu. Ale bylo třeba říci mu přímo, že i když chce Británie hrát silnou roli v Evropském společenství, nemůžeme tak činit, dokud se nevyřeší náš nespravedlivě přehnaný příspěvek do rozpočtu.

Neviděla jsem žádný důvod, proč skrývat naše názory za diplomatickou kouřovou clonu; chtěla jsem prostě přesvědčit Helmuta Schmidta jak o správnosti našeho stanoviska, tak o pevnosti našeho rozhodnutí především proto, že on a Západní Německo měli velký vliv ve Společenství. Takže jsem využila každé příležitosti, aby tam zprávy pronikly.
Projev, který jsem přednesla ten čtvrtek večer na naší večeři na počest spolkového kancléře, byl mou první příležitostí vyložit svůj nový přístup k Evropskému společenství. Hned od začátku jsem odmítla myšlenku, že by bylo něco „neevropského“ na žádosti, aby se odstranily nerovnosti. V odstavci, který zaujal pozornost médií, jsem řekla:
„Někteří lidé v této zemi se vyjadřovali v tom smyslu, že já a moje vláda nebudeme ve Společenství ‚žádný problém‘. Pokud takové hlasy štěbetalů ze Smith Square, Belgrave Square nebo odkudkoli dolehly k vašim uším, pane kancléři, musím vám poctivě radit, abyste si jich vůbec nevšímal (tak jak to dělají moji kolegové už dávno). Hodlám velmi striktně posuzovat, co jsou britské zájmy, a budu je velmi rezolutně hájit.“

Na naší společné tiskové konferenci následujícího dne se nás ptali na naše osobní vztahy, protože Helmut Schmidt byl socialista a pana Callaghana vždycky oslovoval „Jime“. Když jsem zdůrazňovala podobnost naší politiky, skočil mi do řeči:
„Nepouštějte se tak daleko, paní premiérko, a nepokazte mi vztahy s mou vlastní stranou, prosím!“

PRACOVNÍ VÍKEND
V sobotu jsem letěla do Skotska, abych promluvila na konferenci skotských konzervativců, což mne vždycky těšilo. Skotští toryové nemají lehký život a neměl být lehčí ani do budoucna. Na rozdíl od anglických konzervativců jsou obvykle menšinovou stranou, s tím, že skotský tisk se vždy klonil proti nim. Ale díky těmto okolnostem je pro skotské konzervativce typické nadšení a bojovný duch, které jsem u nich obdivovala a které mi také

zaručovaly vřelé a chápavé přijetí. Někteří z vedoucích skotských toryů, přestože jich byla malá menšina, stále toužili po určitém druhu samostatné vlády, ale my ostatní jsme chovali hlubokou nedůvěru k tomu, co by to mohlo znamenat pro budoucnost Unie. Zdůraznila jsem naše pevné odhodlání zrušit labouristický zákon o Skotsku a zároveň jsem upozornila, že budeme iniciovat celostranické rozhovory „zaměřené na to, aby se vláda dostala blíže k lidem“. Tento záměr jsme uskutečnili tím, že jsme zatlačovali stát do pozadí, místo abychom vytvářeli nové vládní instituce.
Má hlavní zpráva pro konferenci však byla záměrně ponurá, zaměřená na Británii jako celek. Tentýž den bylo zveřejněno, že inflace dosahuje 10,1 procenta. A měla dále růst. Poznamenala jsem:
„Zlo inflace je tu stále s námi. Ještě máme daleko k obnovení poctivé měny a podle předpovědi ministerstva financí při převzetí moci má inflace vzestupný trend. Bude trvat značnou dobu, než naše opatření začnou mít účinek. Nesmíme podceňovat velikost úkolu, který je před námi. Ale bez zdravé měny nedokážeme mnoho. Ona je základem zdravé vlády.“

Jak se v dalších měsících před námi hromadily ekonomické a politické potíže, nikdo si nemohl stěžovat, že jsem ho nevarovala.
Přiletěli jsme zpět na základnu RAF Northolt a jeli jsme do Chequers, kde jsem strávila svůj první víkend jako předsedkyně vlády. Nemyslím si, že by někdo mohl zůstat dlouho v Chequers, aniž by si to místo zamiloval. Od doby, kdy v Chequers jako první vládní představitel pobýval David Lloyd George, se předpokládalo, že lidé v této funkci nemusí nutně mít své venkovské sídlo. Z toho důvodu se stal dar lorda Leea národu, umožňující premiérům rekreovat se na venkově, stejnou známkou nové éry jako parlamentní reforma z let 1831-1832.
Když jsem tam přijela jako předsedkyně vlády, správkyní byla Vera Thomasova, která znala a milovala každý perfektně naleštěný kousek nábytku, každý historický portrét, každý třpytící se předmět ze stříbra. Chequers je v podstatě alžbětinský dům, ale byl v průběhu doby podstatně přestavěn. Centrem domu je velká hala, kdysi dvůr, zastřešený koncem minulého století, kde v zimě hoří v krbu polena a dávají tak slabý nádech kouře ze dřeva všem pokojům.
Díky štědrosti Waltera Annenberga, amerického velvyslance v Británii v letech 1969-1974, má Chequers krytý bazén. Ale v letech, kdy jsem tam byla, byl užíván jen v létě. Hned ze začátku jsem se dozvěděla, že vytápění stojí pět tisíc liber ročně. Tím, že jsme tuto sumu ušetřili, mohli jsme více vynaložit na neustále potřebné opravy domu. Snad nejdůležitější věc, kterou jsem dala udělat, bylo vyčištění alžbětinského obložení jídelny a velkého salonu. Jakmile se odstranily vrstvy laku a špíny, objevili jsme nádhernou kresbu dřeva, kterou nebylo možné vidět po mnoho let.
Skupina, která se shromáždila na nedělní oběd přesně deset dnů po našem vítězství ve volbách, byla docela typická pro víkendy v Chequers. Byla tam má rodina, Denis, Carol a Mark. Keith Joseph, Geoffrey a Elspeth Howeovi, Pymovi a Quintin Hausham reprezentovali vládní tým. Peter Thorneycroft a Alistair McAlpin byli přítomni za ústředí – ten druhý byl, jakožto pokladník Konzervativní strany, jedním z nejúspěšnějších shromažďovatelů fondů všech dob a jeden z mých nejbližších a nejvěrnějších přátel. David Wolfson, Brian Cartledge (můj osobní tajemník) se svými ženami a naši přátelé sir John a lady Tilneyovi doplnili společnost.
Stále jsme měli náladu na oslavu našeho vítězství ve volbách. Zanechali jsme formalit z čísla 10. Dokončili jsme úvodní úkol dostat vládu do chodu. Stále ještě nás ovládal duch

kamarádství, který později musely nevyhnutelné spory a neshody ve vládě podrýt. Nálada při jídle byla srdečná a žoviální. Byl to asi příklad toho, čemu později kritika říkala „triumfování buržoazie“.
Ale byli jsme si vědomi toho, že před námi je dlouhá cesta. Jak říkával můj otec:
„Je snadné začínat, ale chceš také vydržet?
Je dost snadné začít práci, ale těžší provést ji až do konce.“

V sedm hodin večer toho dne jsme se, Denis a já, vrátili do Londýna, abych začala druhý celý týden premiérování. Práce už se hromadila a desky s akty přicházely a odcházely z Chequers. Vzpomínám si, jak jsem jednou slyšela Harolda Macmillana, když v rozhovoru s dychtivou skupinou mladých poslanců, z nichž žádný nebyl dychtivější než Margaret Thatcherová, říkat, že předsedové vlády (kteří nemají na starosti své vlastní ministerstvo), mají spoustu času na čtení. Doporučoval Disraeliho a Trollopa. Někdy jsem si říkala, že si patrně dělal legraci.
KAPITOLA II
Signály změny
Vnitřní politika v prvních šesti měsících – do konce roku 1979
Přechodu z euforie nad volebním vítězstvím k problémům britské ekonomiky jsme museli čelit hned ráno po prvním večeru. Inflace se zrychlovala, platy ve veřejném sektoru se vymkly kontrole, odhady veřejných výdajů rostly, i když projekce příjmů klesaly, a naše vnitřní problémy prohluboval růst cen ropy, který hnal svět do recese.
Za těchto okolností se nabízelo pokušení ustoupit k obranné taktice a přijmout politiku falešné opatrnosti: neomezovat daň z příjmů, když stejně hrozilo, že příjmy budou klesat, neodstraňovat kontrolu cen, když se inflace již zvyšovala, nekrátit podpory průmyslu při hrozbě rostoucí recese a neomezovat veřejný sektor, když se zdálo, že soukromý sektor je příliš slabý na to, aby vytvářel nové pracovní příležitosti. A všechny tyto nepříznivé ekonomické podmínky zpomalovaly tempo rozvoje, při němž bychom byli mohli doufat v obnovu Británie. Ale já jsem věřila, že to je jen o důvod více ke zdvojení našeho úsilí. Běželi jsme nahoru po eskalátoru, který se pohyboval opačným směrem a museli jsme běžet mnohem rychleji, pokud jsme se kdy chtěli dostat nahoru.
PRVNÍ TRŮNNÍ ŘEČ
Naší první příležitostí dát jasně najevo jak přátelům, tak oponentům, že nejsme zastrašeni obtížemi, byla trůnní řeč. První projev loajality (jak je také trůnní řeč nazývána) nové vlády vytyčuje směr pro celé její období. Pokud se nevyužije tato příležitost nastolit nový kurz, už se téměř určitě znovu neobjeví. A svět si uvědomí, že pod vší tou statečnou rétorikou je všechno při starém. Byla jsem rozhodnuta vyslat jasný signál, že ke změně dojde.
Ke konci rozpravy o projevu bylo zřejmé, že Dolní sněmovna může očekávat závažný program, jehož smyslem bude odvrátit se od socialismu, zvětšit možnosti volby a rozšířit vlastnictví majetku. Budou přijímány zákony k omezení činnosti labouristického Úřadu pro národní podniky a započne se s vracením podniků a aktiv vlastněných státem do soukromého sektoru. Chtěli jsme dát nájemníkům městských bytů právo koupit si svůj byt s velkou slevou, s možností stoprocentní hypotéky. Mělo dojít k částečné deregulaci nových nájemních smluv v soukromém sektoru. (Desítky let uplatňované kontrolní mechanismy omezovaly stále víc možnosti těch, kteří si chtěli pronajmout bydlení, a tím se zpomalovala mobilita pracovních sil a ekonomický pokrok.) Hodlali jsme odvolat labouristický zákon o obecních pozemcích – tento pokus o znárodnění výnosů z rozvoje zapříčinil nedostatek pozemků a zvýšil jejich ceny. Zrušili jsme povinnost místních správ financovat gymnázia a oznámili zavedení plánu subvencovaných studijních míst, který umožňoval talentovaným dětem z chudšího prostředí navštěvovat soukromé školy. Toto byly první kroky z mnoha, ve které jsem doufala a které měly zajistit, aby děti z rodin, jako byla má vlastní, měly možnost

se povznést. Nakonec jsme měli v úmyslu uvést pod kontrolu často zkorumpované a zbytečné aktivity pracovních organizací pod pravomocí místních správních orgánů (obvykle ovládané socialisty).
Když jsem mluvila v rozpravě k trůnní řeči, zvláštní pozornost zaujaly dva body: zrušení kontroly cen a slib reformy odborů. Většina lidí očekávala, že nějakým způsobem udržíme kontrolu cen, alespoň dočasně. Konec konců, regulace cen, mezd a dividend byla jedním z prostředků, kterými se vlády ve většině západního světa snažily zvýšit svou moc a vliv a zmírnit účinek inflace na svou vlastní, finančně nezodpovědnou politiku.
Ale existovala spousta důkazů, shromážděných Konfederací britského průmyslu (CBI), že zatímco kontrola cen má na inflaci minimální účinek, zcela jistě nepříznivě ovlivňuje možnosti zisků a investic v průmyslu. Jedna z našich prvních rozprav ve výboru „E“ – výbor kabinetu pro ekonomickou strategii, jemuž jsem předsedala – se týkala toho, zda bychom měli prosadit brzké a úplné zrušení cenové komise. Někteří ministři tvrdili, že při zrychlující se inflaci bude vina za nadcházející růst cen přičítána zrušení komise, a tím i vládě. Tento argument měl něco do sebe. Ale John Nott, ministr obchodu, byl pro to, aby se jednalo rychle, a měl pravdu. Bylo by bývalo mnohem obtížnější zrušit komisi později v průběhu roku, kdy ceny už rostly rychleji. Pravděpodobně poprvé si naši oponenti tehdy uvědomili, že pokud se vláda slovy přihlásila k trhu, pak praktickou akcí tento postoj potvrdila v den, kdy jsme zrušení komise ohlásili. V tutéž dobu jsme zveřejnili naše rozhodnutí posílit pravomoci generálního ředitele komise pro vzájemně výhodný obchod, monopoly a fúze, aby působil proti monopolním cenám včetně cen stanovených znárodněným průmyslem.
Horlivě jsem také využila svého projevu v rozpravě, abych autoritativně potvrdila naše rozhodnutí o reformách odborů. Jim Prior dával přednost strategii konzultací s odbory, než budou zavedeny omezené reformy zákona o odborech, které jsme navrhovali v opozici. Ale bylo důležité ukázat, že nehodláme ustupovat od jasného pověření, které jsme dostali, abychom udělali zásadní změny. V trůnní řeči jsme pro počátek navrhli tři reformy. Za prvé mělo být právo na stávkové hlídky – které bylo tak těžce zneužíváno v průběhu stávek minulou zimu a mnoho let předtím – striktně omezeno na ty, kteří byli ve sporu se svým zaměstnavatelem na svém vlastním pracovišti, takže druhotné stávkové hlídky by byly postaveny mimo zákon. Za druhé jsme se zavázali změnit zákon o tzv. uzavřených podnicích, kterým byli zaměstnanci fakticky nuceni zapojit se do určité odborové organizace, jestliže chtěli získat nebo si udržet práci, a který tou dobou postihoval kolem pěti milionů pracujících. Ti, kteří z tohoto důvodu ztratili práci, musí mít v budoucnu nárok na přiměřené odškodnění. Za třetí z veřejných fondů bude možno financovat hlasování v odborových volbách a o dalších důležitých odborových rozhodnutích poštou; chtěli jsme odbourat hlasování aklamací – notoricky známé zvedání rukou na veřejných prostranstvích – a hrubou praxi ovládání a zastrašování, která je spojována s „odborovou demokracií“.
V retrospektivě to vypadá zvláštní, že tak relativně mírné programy byly označovány většinou odborových předáků a Labouristickou stranou za otevřený útok na odborové hnutí. Ve skutečnosti jsme se k otázce reformy odborů museli vrátit – a to brzy. Jak šel čas, bylo odborovým předákům a Labouristické straně stále jasnější, že naše politika má nejen obrovskou podporu veřejnosti, ale že nás také podporuje většina odborářů, protože jejich rodiny byly poškozeny stávkami, pro které mnozí z nich nehlasovali a které nechtěli. Byli jsme s veřejným míněním zajedno.
Toto bylo mé první větší vystoupení v parlamentu jako ministerské předsedkyně a já z něho vyšla se ctí. V dnešní době mívají premiéři poměrně málo projevů ve sněmovně.
Nejdůležitější jsou projevy, jako byl tento, které se týkají vládního legislativního programu, projevy v souvislosti s vyjádřením nedůvěry, prohlášení po mezinárodních summitech a debatách, které se objevují v dobách mezinárodního napětí. To také může být jeden z důvodů, proč je často tak obtížné – kromě morálního otřesu, jakým je prohra ve volbách a opuštění úřadu – pro premiéra zaujmout místo vůdce v opozici, což je činnost, která vyžaduje více projevů, ale s méně konkrétním obsahem. Rozhodně například Jim Callaghan, který nikdy nevedl svou stranu v opozici, se cítil v této roli nesvůj. Pro mne nebylo žádným překvapením, že se rozhodl v říjnu 1980 odstoupit ze své funkce, kterou mu jeho vlastní levice stále více ztěžovala.
Ale jsou to dotazy na ministerského předsedu, které každé úterý a čtvrtek opravdu otestují vaši autoritu ve sněmovně, vaše postavení ve straně, vaše zvládání politiky a faktů, které ji určují. Žádný šéf vlády, kdekoliv ve světě, se nemusí vystavovat tomuto druhu pravidelného nátlaku a mnozí zacházejí daleko, aby tomu zabránili; žádný šéf vlády, jak jsem občas připomínala svým kolegům na summitech, není tak kontrolován jako britský ministerský předseda.
Vždycky jsem se na dotazy připravovala velmi pečlivě. Jeden ze soukromých tajemníků, můj politický tajemník, můj soukromý parlamentní tajemník a já jsme vždy pečlivě procházeli pravděpodobnými otázkami, které se mohly bez varování objevit. Je to proto, že na předběžném programu se objevují pouze otázky, které se týkají oficiálních záležitostí premiéra pro ten který den. Opravdu perné otázky přicházejí potom v podobě doplňků a mohou se pohybovat podle tazatele od nějaké místní nemocnice až k velkým mezinárodním otázkám, nebo se mohou dotknout statistiky kriminality. Od každého ministerstva se přirozeně čekalo, že poskytne fakta a možnou odpověď na otázky, které by se mohly objevit. Byla to dobrá zkouška pohotovosti a výkonnosti příslušného kabinetního ministra; na něm záleželo, zda informace přišla později – nebo zda přišla vůbec, zda byla správná nebo chybná, srozumitelná nebo poznamenaná hantýrkou. Někdy nebyly výsledky, posuzované těmito kritérii, ani dost málo povzbudivé.
Avšak po troškách jsem začala při těchto hlučných rituálních soubojích nabývat sebedůvěry a úměrně tomu byla má vystoupení stále přesvědčivější. Někdy jsem se přitom dokonce bavila.
ROZPOČET NA ROK 1979
Dalším předělem ve vládním programu byl rozpočet. Náš obecný přístup byl dobře znám. Bylo třeba pevně kontrolovat množství peněz, aby se snížila inflace. Aby se ulehčilo soukromému sektoru, který byl tvůrcem bohatství, bylo nutné udělat škrty ve veřejných výdajích a půjčkách. Nižší daň z příjmů, kombinovaná s přesunem zdanění z výdělků na zdanění výdajů měla zvýšit stimulaci. Avšak tyto široké cíle bylo nutno sledovat na rychle se zhoršujícím pozadí doma i v zahraničí.
V době, kdy jsme přebírali vládu, dosahovala míra inflace v Británii deseti procent a stále stoupala. (Tříměsíční míra byla 13 procent.) To bylo výsledkem nedostatků ve finanční disciplíně labouristů v minulých letech, když ignorovali omezení uložená jim Mezinárodním měnovým fondem (IMF) v roce 1976. Došlo také k platové explozi, když mocné odborové skupiny přestaly vůbec dbát na zbytky labouristické příjmové politiky. A z mezinárodního hlediska začaly prudce růst ceny ropy a už byly o třicet procent vyšší než před šesti měsíci, v důsledku pokračujících zmatků v Íránu po pádu šáha v roce 1978. To mělo stále škodlivější účinek na mezinárodní ekonomiku.
Růst cen ropy zvyšoval inflační tlaky na celém světě. Ale mělo to také neblahý a přinejmenším krátkodobě škodlivý vliv na domácí ekonomiku, protože libra byla petroměnou a jako taková byla hodnocena. Libra byla silná také z jiných důvodů. Po volbách se všeobecně zvýšila důvěra v britskou ekonomiku. Také jsme zavedli strohou měnovou politiku, v jejímž rámci jsme vyžadovali vysoké úrokové sazby (úrokové sazby se musely zvýšit o dva procentní body v průběhu rozpočtu), a to lákalo zahraniční kapitál. Výsledkem všech těchto faktorů byl stálý růst hodnoty libry šterlinků.
My jsme snad byli lépe připraveni přijímat potřebná ekonomická rozhodnutí než kterákoli z předchozích opozic. Prováděli jsme každoročně prověrky našich vlastních vnitřních veřejných výdajů, které vyhledávaly možnosti omezení, kde to jen bylo možno a stanovovaly jejich velikost. Také jsme prostřednictvím zvláštní skupiny ministrů a poradců stínové vlády, jejímž hlavním inspirátorem byl John Hoskyns, vypracovali způsob, jak sladit naše politická opatření tak, abychom dosáhli konečného cíle odvrácení britského ekonomického úpadku.
Ale žádné předchozí přípravy nemohly změnit nepříjemná finanční fakta ani rozpočtovou aritmetiku. Dvě zásadní diskuse mezi mnou a ministrem financí o rozpočtu na rok 1979 se uskutečnily 22. a 24. května. Geoffrey Howe byl s to dokázat, že snížení stropu daně z příjmu na 60 procent (z původních 83 procent), základu na 30 procent (ze 33 procent) a PSBR na asi 8 miliard liber (částka, o níž jsme předpokládali, že si ji můžeme dovolit) by vyžadovalo zvýšení dvou sazeb daně z přidané hodnoty (DPH) z 8 procent a 12,5 procenta na jednotnou sazbu 15 procent. (Nulová hodnota u potravin a ostatních základních životních potřeb by zůstala nezměněná.)
Měla jsem přirozeně zájem na tom, aby tento velký přechod od přímého k nepřímému zdanění přidal asi 4 procentní body k indexu maloobchodních cen (RPI).
Toto mělo být jednorázové zvýšení cen (takže by nešlo o „inflační“ opatření v pravém slova smyslu, které předpokládá stále stoupající ceny). Ale mělo to také znamenat, že RPI, kterým si lidé všeobecně poměřovali své životní standardy a až příliš často podle něho stanovili své mzdové požadavky, se měl během našeho prvního roku v úřadu zdvojnásobit.
 Také mě znepokojovalo to, že příliš mnoho navrhovaných škrtů ve veřejných výdajích předpokládá vyšší poplatky za veřejné služby. Ty by měly také podobný účinek na RPI. Při svém prvním setkání nad rozpočtem s Geoffreyem jsem si vzpomněla, že Rab Butler, ministr financí v roce 1951, zavedl daňové škrty postupně. Máme to udělat také tak? Geoffrey trval na svém. Rozešli jsme se s tím, že otázku posoudíme později.
Na našem druhém setkání jsme se rozhodli jít do toho. Omezení daně z příjmu byla nezbytná, i když se za ně muselo platit zvýšením DPH o tak veliký skok. Rozhodujícím argumentem bylo, že takovýto kontroverzní růst nepřímých daní se dá udělat jen na začátku parlamentního období, kdy jsou naše mandáty čerstvé.
Pokud bychom čekali a doufali, že buď růst ekonomiky nebo škrty ve veřejných výdajích to udělají za nás, nikdy bychom nemohli dosáhnout strukturální přeměny potřebné ke zvýšení stimulace. Musíme určit směr naší strategie od začátku a udělat to směle. Koncem druhé schůzky už byl v zásadě sestaven koncept rozpočtu, který Geoffrey Howe zveřejnil 12. června.
Všeobecně se soudilo, že je to rozpočet dramaticky reformní, a říkali to dokonce i naši oponenti, jako byly noviny Guardian, které jej označily za „nejvyšší politický a ekonomický hazard v poválečné historii parlamentu“. Jeho hlavní ustanovení vycházela z našich rozhovorů koncem května: snížení základů daně z příjmu z 33 na 30 procent (s nejvyšší sazbou daně sníženou z 83 na 60 procent), daňové úlevy zvýšené o 9 procent nad míru inflace a zavedení nové, jednotné sazby DPH ve výši 15 procent.
Avšak kromě velkých rozpočtových škrtů v daních z příjmu jsme mohli zredukovat nebo odstranit kontrolu nad řadou oblastí ekonomického života. Přestaly být kontrolovány platy, ceny a dividendy. Potvrzení o průmyslovém rozvoji, povolení úřadu pro rozvoj a řada oběžníků a zbytečných plánovacích kontrol byly také odstraněny nebo pozměněny. (Druhý rozpočet Geoffreye Howea na rok 1980 oznámil zřízení podnikatelských zón, kde mohlo podnikání těžit z dočasného osvobození od daní a výjimek ze sazeb, aby se povzbudily investice a umožnila zaměstnanost v upadajících oblastech.)
Ale největší osobní potěšení jsem měla z odstranění kontroly nad směňováním valut – to jest ze zrušení složitých legislativních omezení množství cizí měny, které mohli britští občané získat. Tato kontrola byla zavedena jako „nouzové opatření“ na začátku druhé světové války a udržovaly ji i následující vlády, většinou se záměrem zvyšovat průmyslové investice v Británii a odolat tlakům na libru. Přesvědčivým důkazem zbytečnosti těchto omezení bylo, že už nedosahovala žádného z cílů, které se od nich původně očekávaly (pokud jich vůbec kdy dosahovala). Při vzestupu libry a když Británie začínala využívat ekonomické výhody ropy ze Severního moře, přišel čas je úplně zrušit. Byla postupně odbourávána ve třech stupních – některá v době projednávání rozpočtu, několik dalších později v červenci a zbytek v říjnu (s dočasnou výjimkou kontrol vztahujících se na Rhodesii). Legislativa samotná zůstala v zákoníku do roku 1987, ale už nikdy nebyla použita. Ukončení kontroly nad směnou valut nejen zvýšilo svobodu jednotlivců a obchodu, ale také povzbudilo zahraniční investice v Británii a britské investice v zahraničí, které následně vytvořily významný proud příjmů, který by měl plynout ještě dlouho po vyčerpání ropy ze Severního moře.
Ale ne každý kapitalista sdílel mou důvěru v kapitalismus. Vzpomínám si, jak jsme se v opozici setkali s experty z City, kteří byli evidentně zděšeni mým přáním osvobodit jejich trh. „Zadržte!“ říkali mi. Bylo jasné, že svět bez kontroly nad směňováním valut, v němž pohyb kapitálu určovaly spíš trhy než vlády, jim naprosto neseděl. Vždyť by byli museli riskovat.
Rušivým momentem při našich rozhovorech o rozpočtu byla znepokojivá úroveň růstu platů ve veřejném sektoru. Zde jsme měli omezenou volnost manévrování. Tvrdé, ba nechutné politické kalkulace nás během předvolební kampaně přinutily k závazku, že budeme respektovat závěry Cleggovy komise v případě těch nároků, které už byly formálně předloženy. Otázkou nyní bylo, zda předložit Cleggovi nevyřízené nároky jiných skupin nebo hledat nějakou novou metodu, jak se s problémem vypořádat.
Bylo mi zcela jasné, že v dlouhodobém výhledu se pro platy ve veřejném i soukromém sektoru dala použít jen dvě kritéria. První bylo, kolik si můžeme dovolit; koneckonců mzdové účty veřejného sektoru musel hradit plátce daní a poplatků, a pokud by to břemeno přesáhlo určitý stupeň, trpěla by tím ekonomika země. Druhým kritériem byly nábory. Plat musel být dostatečný, aby přilákal a udržel lidi se správnými schopnostmi a profesionální kvalifikací. Avšak celý byrokratický aparát, jehož posláním bylo zajišťovat „srovnatelnost“ mezi platy ve veřejném a soukromém sektoru – nebyla to jen Cleggova komise, ale platové komise pro státní službu a ostatní složky – tato prostá kritéria zamlžoval.
Rozhodli jsme se postoupit komisi doklady o nutnosti udržet ministerské rozpočty v rozumných mezích, se vším, co to znamenalo pro platy ve veřejném sektoru. Ale také jsme se rozhodli prozatím komisi zachovat, a dokonce jí ad hoc předložit nové nároky. V té době jsme si mysleli, že by komise mohla udělat ve skutečnosti nižší platové odhady, než by si učinila sama ministerstva. Ale ukázalo se, že je to přehnaně optimistický úsudek a že jsme tedy podcenili Cleggovy náklady na veřejné výdaje.
Posuzováno retrospektivně, udělali jsme chybu. I v té době byly varovné signály evidentní. Geoffrey Howe mi řekl, že i když si připustíme nějaké úspěchy při zavádění restriktivních praktik, průměrná mzda by mohla docela dobře být nejméně o dva až tři procentní body vyšší, než předpokládala nedávná předpověď z června. Nakonec jsme oznámili teprve v srpnu 1980, že Cleggova komise bude zrušena, až dokončí svou současnou práci. Její poslední zpráva je z března 1981. Zůstává však faktem, že pohyb platů ve veřejném sektoru vyvolaný inflací, mocnými odbory a přehnaně velkým veřejným sektorem se nedal zastavit nebo dokonce zvrátit najednou.
REFORMA STÁTNÍ SLUŽBY
Ať už byly krátkodobé potíže jakékoli, byla jsem rozhodnuta alespoň začít s prací na dlouhodobých reformách samotné vlády. Pokud jsme měli zaměřit více národních schopností na soukromé podnikání, které vytváří bohatství, znamenalo to nevyhnutelně omezit zaměstnanost ve veřejném sektoru. Od začátku šedesátých let veřejný sektor nepřetržitě rostl a měl stále větší podíl na celkovém množství pracovních sil.
 Na rozdíl od soukromého sektoru měl tendenci růst i během recesí, zatímco v obdobích ekonomického růstu si udržoval svou velikost. Stručně řečeno, byl chráněn před normálními ekonomickými vlivy, které působí na okolní svět.
Odráželo se to i ve velikosti státních služeb. V roce 1961 dosáhly počty zaměstnanců ve státních službách poválečné úrovně 640 000 a do roku 1979 vzrostly na 732 000. Tento trend se musel zvrátit. Ve dnech, kdy jsem přejímala úřad, jak jsem se už zmínila, jsme zmrazili přijímání, abychom pomohli zredukovat vydání vlády na platy asi o tři procenta. Ministerstva přišla s důmyslnými důvody, proč se jich toto opatření nemá týkat. Ale vyloučili jsme je jeden po druhém. Do 13. května 1980 jsem byla schopna předložit sněmovně náš dlouhodobý cíl snížení počtu státních úředníků. Celkový počet již klesl na 705 000. Budeme se snažit ho snížit asi na 630 000 během následujících čtyř let. Protože každý rok opouštělo státní službu okolo 80 000 zaměstnanců odchodem do důchodu nebo rozvázáním pracovního poměru, zdálo se, že našeho cíle se dá dosáhnout bez propouštění nadbytečných zaměstnanců. Fakticky se nám to povedlo.
Ale z toho vyplývalo, že bychom měli přiměřeně odměnit výjimečně schopné pracovníky státní služby. Potíže se zavedením platových sazebníků odpovídajících zásluhám se ukázaly být obrovské; učinili jsme pokrok, ale trvalo to několik let a vyžadovalo to spoustu postrkování a protlačování.
Podobně jsem měla velký zájem na jmenování vedoucích úředníků ve státní správě od samého začátku, protože oni mohli účinně ovlivnit morálku a výkonnost celých oddělení. Rozhodla jsem se změnit mentalitu, pro niž byla typická jedna poznámka, kterou prý 

počátkem sedmdesátých let utrousil tehdejší šéf státní služby: to nejlepší, v co Britové mohou doufat, je „spořádané vedení úpadku“. V tomto duchu by brzo došlo k výprodeji země i státních služeb samotných. Také to hrozilo mrháním vzácnými talenty.
Nesmírný dojem na mne udělaly schopnosti a energie zaměstnanců mé soukromé kanceláře v čísle 10. Obvykle jsem si osobně pohovořila s uchazeči o místo soukromého tajemníka v mé kanceláři. Přicházeli sem nejlepší mladí muži a ženy ze státních služeb, snaživí a vzrušení tím, že by mohli pracovat v samém středu vládního rozhodování. Měla jsem zájem o to, aby lidé stejného formátu, s bystrým úsudkem a zaujetím pro dobrou administrativu, byli povyšováni do vyšších úřadů na ministerstvech. A vskutku, po dobu mého úřadování mnoho z mých osobních tajemníků přešlo do vedoucích funkcí na ministerstvech. Ve všech těchto případech však rozhodovaly schopnosti, energie a nadšení; politickou orientaci jsem nebrala v úvahu.
A nakonec, během let se zahnízdily určité stereotypy a pracovní návyky, které byly překážkou dobré administrativy. Například jsem musela překonat velkou sílu odborové organizace pracovníků ve státní správě (navíc ještě stále více zpolitizované). Snahu o nové a účinnější pracovní návyky – jako zavedení informační technologie – zdržovaly odborářské obstrukce. V takovém ministerstvu, jako bylo zdravotnictví a sociální péče, kde jsme potřebovali rychle získat výsledky, aby se vyplácely příspěvky, byly tyto praktiky hanebné. Ale nakonec jsme je překonali. Někdy se problémy vyskytovaly dokonce na nejvyšších funkcích. Někteří stálí parlamentní tajemníci se začali považovat spíše za politické poradce a zapomínali na to, že jsou odpovědni také za správné vedení svých oddělení.
Abych se s celou problematikou seznámila osobně, rozhodla jsem se navštívit hlavní ministerstva, setkat se s co největším počtem lidí a promluvit si s nimi o tom, jak přistupují ke svým funkcím. Každému ministerstvu jsem věnovala většinu dne. Například v září 1979 jsem užitečně diskutovala s úředníky na ministerstvu zdravotnictví a sociální péče. Upozornila jsem na naléhavou potřebu zbavit se přebytečných pozemků v držení státního sektoru. Šlo mi o to, aby nemocnice vlastnící pozemky, které nepotřebovaly, měly možnost je prodat, a tak získat prostředky na zlepšení péče o pacienty. Existovaly argumenty pro i proti, ale jeden argument, uvedený při této příležitosti, velmi názorně dokládal vážnost situace; tvrdilo se totiž, že by to bylo jaksi nefér vůči nemocnicím, které neměly to štěstí a nevlastnily přebytečné pozemky. Bylo zřejmé, že ještě musíme urazit dlouhý kus cesty, než bude možné využívat všechny zdroje zdravotnické služby účelně, ve prospěch pacientů. Ale tato návštěva zasila sémě, z něhož později vyrostly Griffithsovy reformy
 řízení NHS a ještě později vnitřní tržní reformy ve zdravotnické službě v roce 1990.
Podobně jsem 11. ledna příštího roku navštívila ministerstvo pro státní správu (CSD). Byla to zkušenost poučná, i když nikoli povzbudivá. CSD bylo založeno v roce 1968 po zveřejnění zprávy Fultonova výboru a byla mu svěřena odpovědnost za řízení a platby ve státní správě. K jádru tvořenému odborem pro platy a řízení ministerstva financí byla připojena komise pro státní správu a nově vytvořená fakulta státní správy. CSD zaměstnávalo 5 000 lidí a v jeho čele stál sir Ian Bancroft jako náměstek ministra. Přestože jako ministerská předsedkyně jsem byla celkově odpovědna za státní správu, tady moje povinnosti vykonával státní ministr a CSD vždycky ve Whitehallu postrádalo důvěryhodnost a vliv.
To nebylo bez příčiny. Když jsem přijela do CSD, potvrdily se mnohé z mých nejhorších obav ohledně státních služeb. Setkala jsem se se schopnými a svědomitými lidmi, kteří se pokoušeli řídit a sledovat činnosti státních úředníků v institucích, o nichž věděli jen velmi málo, a v politických oblastech, o nichž věděli ještě méně. Protože pracovníci ostatních ministerstev znali problémy, s nimiž se CSD potýkalo, věnovali jen zřídka pozornost doporučením, která od nich dostávali. Po této návštěvě bylo mou jedinou myšlenkou, zda se má odpovědnost za práci CSD přesunout na ministerstvo financí nebo na úřad vlády.
Mé návštěvy na ministerstvech nikdy nemohly být tak dlouhé, jak bych si byla přála. Působila také ještě další omezení, jak jsem se při těchto příležitostech poučila, zvlášť v tom smyslu, že se vyšší úředníci neradi vyjadřovali volně v přítomnosti svých ministrů. Projednala jsem tuto věc se sirem Ianem Bancroftem, promluvila si se svými kolegy v kabinetu a pak jsem pozvala náměstky ministrů na večeři do čísla 10 v úterý 6. května 1980. Bylo přítomno dvacet tři náměstků, Robin Ibbs (šéf CPRS), Clive Whitmore, můj hlavní soukromý tajemník, David Wolfson a já. Bylo to jedno z nejtísnivějších setkání, jaké jsem za celou dobu ve vládě zažila. Mám ráda upřímnou a otevřenou diskusi, dokonce i výbuchy temperamentu a myšlenek, ale takový příval stížností a negativních přístupů, jaký mi byl servírován toho večera, mi stačil zkazit chuť na to, abych ještě někdy takový druh setkání pořádala. Večeře se konala jen několik dnů před tím, než jsem Dolní sněmovně oznámila svůj program škrtů ve státní správě, a to byl pravděpodobně podklad ke stížnostem, že ministři podlomili „morálku“ státní služby.
Cítila jsem, že za tím je ještě něco jiného, totiž přání, aby žádné změny nebyly. Ale myšlenka, že státní správa se může izolovat od reformního snažení, které mělo transformovat britské veřejné i soukromé instituce během příští dekády, byla pouhá chiméra. Dávala jsem přednost nespořádanému odporu vůči úpadku před jeho pohodlným přijímáním. A věděla jsem, že ti schopnější z mladší generace státních úředníků se mnou souhlasí. To však, abych pravdu řekla, se týkalo jen několika náměstků ministrů, kteří byli ten večer přítomni. Byli tím stejně otřeseni jako já a stáhli se do svých ulit. Jasně jsem si uvědomila, že zlepšení mohu dosáhnout jen povzbuzováním nebo jmenováním jedinců, ne snahou změnit situaci jako celek. A to také byla metoda, které jsem použila.

VEŘEJNÉ VÝDAJE
Avšak takovýto postup mohl trvat léta. Během druhé poloviny roku 1979 jsme se potýkali s krizemi z jednoho týdne na druhý, když jsme zkoumali výši veřejných výdajů a půjček na pozadí mezinárodní ekonomiky, která sklouzávala rychleji a rychleji do recese. Naším prvním úkolem bylo stanovit veškerá možná omezení pro stávající finanční rok 1979-80. Vláda činila běžně rozhodnutí o veřejných výdajích v létě a na podzim předchozího roku a oznamovala je v listopadu. My, přestože už jsme byli několik měsíců v běžném finančním roce, jsme se museli znovu vrátit k plánům veřejných výdajů, které 

jsme zdědili po labouristické vládě. Oznámili jsme naše nové plány veřejných výdajů spolu s rozpočtem. Možnosti škrtů byly omezené, částečně kvůli této skutečnosti, částečně vzhledem k našim vlastním předvolebním závazkům, a zčásti také proto, že některé změny, které jsme chtěli udělat, potřebovaly uzákonění.
Slíbili jsme, že zvýšíme zdroje pro obranu, jakož i síly zákona a pořádku a že nesnížíme výdaje na zdravotnictví. Také jsme se zavázali zvýšit starobní důchody a ostatní dlouhodobé výhody sociálního zabezpečení úměrně k cenám – a dodržet sliby labouristů o zvyšování důchodů v tomto roce. Mohli jsme získat prostředky z rezerv pro mimořádné případy, ale pokud se vůbec nějaká hotovost odtud měla brát, museli jsme odolat mimořádným požadavkům ministerstev. A to nebylo snadné. Jinou možnou eventualitou bylo stlačit množství peněz na veřejné výdaje tím, že udržíme stávající hotovostní omezení, přestože od té doby, co je přechozí vláda stanovila, inflace vzrostla. Ale to by zase znamenalo udržet úroveň platů ve veřejném sektoru – tedy také nic snadného. Příjmy z privatizace nám mohly pomoci udržet rovnováhu v účetních knihách. Ale přestože vládou držené akcie British Petroleum se daly prodat okamžitě, prodej státem vlastněných aktiv v tak velkém množství by vyžadoval uzákonění. Většina z toho, co jsme v opozici připravili pro omezení veřejných výdajů, byla událostmi překonána, přičemž největší škody natropila velkorysost profesora Clegga. Stručně řečeno, vypadalo to, že jsme v bludném kruhu.
Ale já jsem se rozhodla, že musíme začít tak energicky, jak jen to bude možné. Cítila jsem, že první návrhy ministerstva financí na omezení v běžném finančním roce 1979-80 nešly dostatečně hluboko. Také jsem to necelé dva týdny po příchodu do čísla 10 na schůzce s úředníky ministerstva financí řekla velmi důrazně. John Biffen proto přednesl pozměněné návrhy, které obsahovaly škrty v hodnotě dalších 500 miliónů liber a já jsem objasnila kolegům, že to je to nejmenší, co můžeme dělat.
Nakonec jsme mohli spolu s Geoffreyovým rozpočtem oznámit úsporu 3,5 miliardy liber. Kromě opatření, o kterých jsme původně uvažovali, jsme hledali úspory v příspěvcích průmyslu, zvláště v grantech na místní rozvoj, v energetice a v pozdržení navrhovaných výdajů na kultivaci půdy a veřejné investice.
Také jsme se rozhodli zvýšit poplatky za recepty, které zůstávaly na stejné úrovni už osm let, během nichž se ceny zvýšily dvoj až pětinásobně. (Široká škála výjimek zůstala zachována.) Nebylo to poprvé, co jsme úspory hledali v rozpočtu ministerstva zdravotnictví (DHSS). Původně jsme uvažovali o rozšíření počtu takzvaných „čekacích dnů“, které musí uplynout, než má žadatel nárok na dávky v nemoci nebo v nezaměstnanosti, ze tří na šest dní. Rozhodli jsme se to neprosazovat, ale přesto si tato myšlenka našla cestu do sdělovacích prostředků jedním z těch úniků informací, které měly průběžně ohrožovat naše rozhovory o veřejných výdajích.
Sotva jsme stačili schválit úspory pro běžný rok 1979-80, vyvstal před námi ještě těžší úkol naplánovat veřejné výdaje pro rok 1980-81 a následující léta. V červenci 1979, kdy byla klíčová rozhodnutí probojována, jsme několikrát po sobě prověřovali v kabinetní diskusi tuto otázku. Náš cíl byl stejný jako v opozici, to jest vrátit veřejné výdaje na úroveň roku 1977-78 v reálné hodnotě. Doufali jsme, že toho dosáhneme do roku 1982-83. Ale navzdory redukcím, které jsme udělali, veřejné výdaje už teď hrozily, že se vymknou kontrole. To by na oplátku mělo vážné důsledky pro PSBR, a tím i pro úrokové sazby, dlouhodobě i pro zdanění a nakonec pro celý náš program.
Navzdory tomu – anebo snad právě proto – někteří ministři škrtům silně oponovali. To byli takzvaní „wets“ – bojácní, kteří se v průběhu několika příštích let stavěli proti

naší ekonomické strategii až na pokraj rezignace.
 Někteří tvrdili, že strategie už byla událostmi překonána; a skutečně, pro ty, kteří se ještě nedoslechli o Keynesově smrti, musela být vyhlídka na snížení výdajů a přiškrcení půjček v době, kdy my i svět upadáme do recese, bezpochyby alarmující. Jiní předkládali sto a jeden důvod, proč jakýkoli konkrétní škrt nepřichází v úvahu. Obrana, například, nebude schopna dosáhnout svého nedotknutelného cíle tříprocentního růstu ročně. Školství zase nestihne realizovat úsporná opatření ve vymezeném čase (přestože počet žáků klesá). Nebo ministerstvo práce bude muset nalézt peníze, jimiž by čelilo celkovému růstu nezaměstnanosti. Vzhledem k této opozici jsem pověřila malou skupinku klíčových ministrů, aby projednala s ministerstvy návrhy redukcí a ohlásila výsledky zpět kabinetu.
Geoffrey Howe odolával všemu tomu nátlaku s báječnou netečností. Později v červenci seznámil kolegy s konkrétními důsledky toho, kdyby nesouhlasili s redukcí 6,5 miliardy liber, kterou navrhoval. Také rozptýlil některá nedorozumění. Ministři si museli uvědomit, že naše opatření nejsou drastická, ale že pouze omezují zvýšení, která naplánovali labouristé, a kompenzují jiná zvýšení, v prohlubující se recesi téměř nevyhnutelná.
Dříve ohlášené labouristické plány měly zvyšovat výdaje v roce 1979-80 asi o 2 až 3 procenta nad úroveň 1978-79, a v roce 1980-81 asi o 5 procent, za evidentně chybného předpokladu, že ekonomika poroste o dvě až tři procenta ročně. V tom však labouristé nebyli jediní. Ministerstvo financí obvykle vydávalo oslnivou tabulku, takzvaný „dikobraz“, v níž předpovědi ekonomického růstu pro návrhy následných veřejných výdajů směřovaly vzhůru tak strmě, že to trochu připomínalo ostny dikobraza, zatímco skutečný průběh ekonomického růstu měl tvrdohlavě pouze nepatrně vzestupnou úroveň. To bylo doslova grafické zobrazení přehnaně optimistických předpokladů, na nichž byly založeny plány minulých veřejných výdajů rok po roku. Rozhodla jsem se nepřidávat další sadu ostnů.
V tomto případě plány labouristů počítaly s výdajem dalších 5 miliard liber v roce 1980-81, financovaných z růstu, který se nekonal. Tuto přehnanou sumu navíc ještě zhoršovalo tempo růstu platů ve veřejném sektoru, odhadované na 18 procent, což by bylo stálo další 4,5 miliardy liber. Abychom vyvážili tyto rostoucí závazky, museli jsme najít podstatné úspory. Museli jsme zredukovat plány výdajů pro rok 1980-81 o 6,5 miliardy liber, jen abychom udrželi PSBR v tomto roce na částce 9 miliard liber. Toto číslo samo o sobě bylo příliš vysoké. Ale „bojácní“ stále oponovali omezením, jak v kabinetě, tak tím, že trousili pochmurné indiskrétnosti do Guardianu.
Teprve koncem července se kabinet odhodlal k potřebným rozhodnutím. Závěry pronikaly na veřejnost stále více. Přesto jsme se rozhodli, že bude nejmoudřejší počkat se zveřejněním úplných čísel až do podzimního prohlášení. V těchto třech měsících jsme udělali řadu tvrdých rozhodnutí. Byl to však teprve začátek.
Během léta se ekonomická situace zhoršovala. Po mém návratu z mého prvního summitu Commonwealthu v Lusace v srpnu mi Geoffrey Howe předložil celkový přehled ekonomiky, který trefně označil jako „ne příliš radostný“. Vypadalo to, že nezaměstnanost začne stoupat úměrně tomu, jak se prohlubuje mezinárodní recese.
Inflace se zrychlovala. Naše konkurenceschopnost se zhoršovala, protože vysoká hodnota libry a vysoké mzdové náklady tísnily průmysl stále více. Čím dál větší starosti nám působily důsledky růstu platů na nezaměstnanost a bankroty. Požádala jsem, abychom shromáždili a dali na vědomí příklady přehnaných platů, které cenově vytlačovaly zboží z trhu a poškozovaly zaměstnanost.
V září jsme se opět vrátili k veřejným výdajům. Nejen, že jsme museli zveřejnit závěry, na nichž jsme se dohodli v červenci, ale také další plány do roku 1983-84. A to znamenalo další úspory. Rozhodli jsme se obnovit tažení za omezení zbytečností a snížení počtu státních úředníků. Také jsme se dohodli na drastickém zvýšení cen elektrické energie a plynu (které labouristé uměle udržovali na nízké úrovni), jež mělo nabýt účinnosti v říjnu 1980. Cena elektřiny měla vzrůst o 5 procent a plynu o 10 procent, kromě inflace.
Návrh veřejných výdajů pro rok 1980-81 byl zveřejněn včas 1. listopadu. Tyto plány veřejných výdajů respektovaly naše závazky, že zajistíme více zdrojů pro obranu, zajištění zákona a pořádku a sociální zabezpečení (což se odráželo v rekordní valorizaci důchodů za dotyčný rok). Také udržovaly veřejné výdaje pro rok 1980-81 na stejné celkové výši jako v roce 1979-80. Přestože tato redukce asi o 3,5 miliardy liber byla označována za drakonickou, ve skutečnosti nebyla dost vysoká. To bylo zřejmé nejen mně, ale také finančnímu trhu, již tak znepokojenému nadměrným monetárním růstem.
Tady jsme také vypadali, jako bychom běželi nahoru po sjíždějícím eskalátoru. 5. listopadu za mnou přišel Geoffrey Howe. Celková nabídka peněz byla mnohem vyšší, než jsme předpokládali, především proto, že jak PSBR, tak bankovní půjčky byly vyšší, než jsme očekávali. PSBR byl ovlivněn jednou stávkou, která zadržela platby telefonních účtů, a další, která narušila platby daně z přidané hodnoty. Společnosti si vypůjčovaly, aby financovaly dohody o platech, které přesahovaly jejich možnosti. Zámořské úrokové sazby stoupaly. A čísla veřejných výdajů byla také, jak jsem se obávala, pro trh příliš vysoká. Hrozila finanční krize. V dobách Denise Healeye by to vyvolalo fiskální balík nebo „mini-rozpočet“. Tento přístup jsme bez váhání zavrhli. Správnou odpovědí byly vyšší úrokové sazby nebo nižší veřejné výdaje, nikoli daňové příštipkaření.
V souvislosti s tím jsme 15. listopadu zvýšili minimální úrokovou sazbu (MLR – následník oficiální diskontní sazby) na 17 procent. (Měřeno podle RPI, inflace v té době dosahovala 17,4 procenta.) Oznámili jsme také další opatření na pomoc financování PSBR.
Opozice byla pochopitelně na koni, napadala naši celou strategii jako špatně a nekompetentně vedenou. Ve skutečnosti naše strategie špatná nebyla, ale my jsme ji zatím nemohli uplatňovat dost důsledně a neměli jsme v rukou veřejné výdaje a půjčky. To zase prostřednictvím vyšších úrokových sazb zvyšovalo tlak na soukromý sektor. Keith Joseph už před tím za dob opozice varoval ve své stocktonské přednášce v roce 1976, která byla později zveřejněna jako pamflet pod titulkem „Monetarismus nestačí“, v níž řekl:
„Ačkoli je pravda, že se neustále mluví o omezení veřejných výdajů, většinou zůstává jen u slov. Omezování veřejných výdajů se stalo synonymem pro žonglování s čísly… Ale zatímco škrty ve veřejných výdajích se vyskytují zřídkakdy, restrikce v soukromém sektoru jsou ‚opravdové‘. Vzrostla úroková sazba, jsou domlouvány bankovní výpůjčky, zvyšují se daně, používají se další staromódní deflační opatření. Soukromý sektor je trestán za marnotratnost státního sektoru.“

Věděla jsem, že musíme tuto neblahou spirálu přerušit. Musíme podniknout další pokusy o přitlumení veřejných výdajů a půjček – jakkoli to bude obtížné – protože v opačném případě by soukromé podnikání muselo nést drtivé břemeno marnotratnosti veřejného sektoru. V souvislosti s tím jsme Geoffrey a já rozhodli, že nemáme jinou možnost než hledat další redukce výdajů v roce 1980-81 a v následujících letech. Předložil seznam, nejprve mně a malé skupince ministrů a potom celému kabinetu, v němž navrhoval další redukci o 1 miliardu liber v roce 1980-81 a o 2 miliardy liber v každém dalším roce. Z toho, jak jednotliví ministři sveřepě obhajovali své rozpočty, jsem usoudila, že to vyvolá potíže. Ale zároveň jsem věděla, že velká většina strany si rozhodně přeje, aby naše strategie zvítězila. Proto jsem se rozhodla obrátit se právě na tuto většinu.
Již na konferenci strany 12. října v Blackpoolu jsem řekla:
„Jsou to vaše daně, z nichž se platí veřejné výdaje. Vláda žádné vlastní peníze nemá. Jsou tu jen peníze daňových poplatníků.“

Těsně před listopadovým růstem úrokových sazeb jsem využila projevu na banketu u londýnského primátora, abych připomněla, že využijeme naší monetaristické politiky k boji proti inflaci.
„Podnikneme každou akci nezbytnou k tomu, abychom zastavili růst množství peněz v ekonomice. Tato vláda, na rozdíl od tolika svých předchůdkyň, se ekonomickým realitám postaví.“

Dala jsem jasně najevo, že na přemrštěné veřejné výdaje zaútočíme znova. Projevy vůdce strany k Výboru 1922 jsou příležitostí přímo požádat o podporu vládní politiky. Ve čtvrtek 13. prosince jsem řekla „dvaadvacítce“, že se potřebujeme „znovu pustit do snižování výdajů“, a oni to s nadšením přijali. Téměř o měsíc později jsem souhlasila s tím, že poskytnu interview Brianu Waldenovi z Weekend World, a řekla jsem, že co se týká veřejných výdajů, „budu docela spokojena, pokud se nám podaří snížit je o miliardu“. Atmosféra pro obnovení ofenzivy proti nadměrným výdajům se rychle vylepšovala.
24. ledna 1980 jsme se v kabinetu vrátili k diskusi o veřejných výdajích na rok 1980-81 a následující roky až do 1983-84. Vyšší ceny ropy a téměř nulový růst, s nímž počítaly průmyslové země pro nadcházející rok, a stávka ocelářů
, to všechno spolu s PSBR připravilo pro naše záměry ponuré pozadí. Věděla jsem, že tyto dva příští roky budou nejdůležitější. Požadované kroky proti inflaci a veřejným výdajům jsme museli podniknout v této době; až se potom obnoví růst, budeme se zase moci vrátit k nižším daním a nižším úrokovým sazbám. Ale „bojácní“ urputně zaútočili proti naší politice a proti teorii, podle níž jsme ji vedli. Například se tvrdilo, že bychom měli PSBR nechat během recese růst. Naší odpovědí bylo, že je velmi podstatný rozdíl, když PSBR byl na svém počátku až příliš vysoký – což nám odkázala labouristická vláda, která za dobu, kdy byla v úřadu, státní dluh zdvojnásobila. Jednotliví ministři obhajovali své obory. Jim Prior přesvědčivě trval na pokračování speciálních opatření pro zaměstnanost.
 S tím jsme souhlasili, ale rozhodli jsme se, že se musíme znovu podívat na rychlý růst rozpočtu sociální péče.
O týden později se kabinet k tomuto tématu vrátil a soustředil se na sociální péči.
 Jak z důvodů spjatých s veřejnými výdaji, tak kvůli nutnosti zabývat se problémem „proč pracovat?“ (malý rozdíl mezi příjmy ze zaměstnání a dávkami v nezaměstnanosti vyvolával nechuf k práci) jsme se už dohodli, že zdaníme krátkodobé sociální dávky, jakmile to jen bude možné. V mezidobí jsme se dohodli, že zredukujeme tyto dávky v nezaměstnanosti, nemoci, úrazu, mateřství a invaliditě – o pět procent. Takzvané dodatečné příjmy (které se vyplácely s určitými krátkodobými dávkami) se měly zredukovat od ledna 1981 a zrušit v lednu 1982. Také jsme se rozhodli zavést právní podklad, podle něhož by bylo možné řešit svízelnou otázku dodatečných dávek pro rodiny stávkujících. To nebylo jen náročné z hlediska finančního; zároveň to přesouvalo rovnováhu sil v průmyslových sporech v neprospěch zaměstnavatelů a odpovědných odborových předáků. V budoucnu se mělo stanovit, že těch 12 liber týdně půjde buď z vlastních zdrojů stávkujících, nebo bude zaplaceno z odborářských stávkových fondů. Nakonec jsme se shodli na řadě různých úspor v oblasti bydlení, na výdajích Agentury pro majetkové služby a na zvýšení poplatku za recept na 1 libru.
Když Geoffrey Howe 26. března 1980
 předkládal svůj druhý rozpočet, mohl oznámit, že jsme v roce 1980-81 dosáhli více než 900 milionů liber dalších úspor (přestože část z nich byla pohlcena růstem rezerv pro mimořádné případy). Dohromady to při stávajících cenách bylo o více než 5 milard liber méně, než na výdaje plánovali labouristé. Za daných podmínek to byl výsledek skvělý, ale zároveň křehký. Jak se ekonomika propadala hlouběji do recese, objevovaly se nové požadavky, z nichž některým se dalo jen těžko odolávat, po vyšších veřejných výdajích na programy sociálně péče a ztrátový znárodněný průmysl. V memorandu, které pro mne vypracoval v červnu 1979 John Hoskyns, použil památnou frázi o vládách, snažících se „postavit /svůj/ stan uprostřed sesuvu půdy“. Jak jsme se blížili k jednáním o veřejných výdajích na rok 1980-81 a předpovědi se zhoršovaly, přímo jsem slyšela, jak se plátno stanu napíná a země se chvěje.
NÁSILNOSTI IRSKÝCH TERORISTŮ
Druhá polovina roku 1979, přestože v ní převládala ekonomická politika a zvýšená diplomatická aktivita
, byla také poznamenána temnou stránkou terorismu. Sotva čtrnáct dní po tom, co jsem přišla do čísla 10, jsem přednesla proslov při zádušní mši za Aireye Neavea
. Nedlouho potom teroristé z IRA provedli další útok, který šokoval lidi na celém světě.
Byla jsem v Chequers v pondělí 27. srpna, o bankovním svátku, když jsem se dozvěděla o otřesné vraždě lorda Mountbattena a téhož dne dalších osmnácti britských vojáků. Lord Mountbatten byl zabit při explozi na palubě své lodi při pobřeží u Mullaghmore, v hrabství Sligo. Tři další účastníci jeho večírku byli také zabiti a tři zraněni.
Krajní odpor civilizované veřejnosti vzbudila ještě zavrženíhodnější vražda našich vojáků. Osmnáct jich bylo zabito a pět zraněno při dvojité explozi odpálené dálkovým ovládáním v Narrow Water, Warrenpoint, blízko Newry, u hranic s Irskou republikou. IRA odpálila první bombu a s druhou čekala na ty, kteří helikoptérou přilétli zachraňovat své kamarády. Mezi těmi, kteří byli zavražděni druhou bombou, byl velící důstojník Queen’s Own Highlanders.
Nikdy se slovy nedá popsat tento druh násilí; okamžitě jsem se rozhodla, že musím osobně jet do Severního Irska, abych armádě, policii i civilistům ukázala, že chápu rozsah této tragédie, a abych demonstrovala naše odhodlání vzdorovat terorismu. Když jsem se z Chequers vrátila do Londýna, zůstala jsem tam ještě v úterý, abych umožnila těm, kterých se týkalo likvidování následků, učinit všechno potřebné; zatím jsem se dvakrát setkala se svými kolegy, abychom prodiskutovali bezpečnostní opatření v provincii. Ten večer jsem osobně napsala rodinám vojáků, kteří zahynuli; psát takové dopisy není ani dost málo snadné. Bohužel, takových mělo být po dobu mého úřadování mnohem víc.
Do Ulsteru jsem odlétla ve středu ráno. Z důvodů bezpečnosti nebyla věnována návštěvě žádná předběžná publicita. Nejprve jsem šla do nemocnice Musgrave Park v Belfastu a pohovořila si se zraněnými vojáky. Potom jsem navštívila primátora Belfastu na radnici. Trvala jsem na tom, že se musím setkat s normálními obyvateli města, a protože nejlepší způsob, jak to provést, bylo projít se nákupním střediskem Belfastu, šla jsem tam hned potom. Nikdy nezapomenu, jakého přijetí se mi dostalo. Je mimořádně dojemné, když vám přejí všechno nejlepší lidé, kteří trpí. Člověk nikdy neví, jak by měl odpovědět. Ale tam jsem získala dojem, který jsem nikdy neměla důvod měnit, že lidé v Ulsteru se nikdy neskloní před násilím.
Po studeném obědě s vojáky všech hodností z třetí brigády jsem obdržela pozvání armády k výletu helikoptérou do oblasti, která se zcela právem nazývá „země banditů“ v Jižním Armaghu. Oblečena do maskovacího oděvu, který nosí příslušnice ulsterského útvaru obrany „Greenfich“, jsem si prohlédla bombou zničenou crossmaglenskou stanici Královské ulsterské policie (RUC), nejčastější terč útoků v provincii – a utíkala zpět do helikoptéry. V této oblasti je příliš nebezpečné jak pro bezpečnostní složky, tak pro helikoptéru zůstat dlouho na místě.
Má poslední návštěva platila kasárnám v Gough, základně RUC v Armaghu, a odtud jsem v šest večer letěla zpět do Británie. Je těžké docenit odvahu bezpečnostních jednotek, jejichž posláním je chránit životy nás všech před terorismem. Zvláště členové Ulsterského útvaru obrany (UDR), kteří vykonávají svou vojenskou službu a žijí ve společenství, kde oni a jejich rodiny jsou neustále zranitelní, se chovají s tichým, ale skutečným hrdinstvím, které jsem nikdy nepřestala obdivovat.
Doma v Londýně jsme pokračovali v naší naléhavé diskusi o bezpečnosti. Byly tu dvě hlavní otázky. Jak zlepšit řízení a koordinaci našich bezpečnostních operací v provincii? A jak prohloubit spolupráci v bezpečnostních záležitostech s Irskou republikou? V odpověď na první otázku jsme se rozhodli, že potíže s koordinací zpravodajství získaného RUC a armádou nejlépe překonáme vytvořením nového ředitelství bezpečnosti na vyšší úrovni. V druhé otázce jsme se dohodli, že budu jednat s irským ministerským předsedou Jackem Lynchem, až nakrátko přijede na pohřeb lorda Mountbattena.
Podle toho jsme zorganizovali jednodenní rozhovory s panem Lynchem a jeho ministerskými kolegy v čísle 10 na odpoledne ve středu 5. září. První sezení bylo jen mezi dvěma premiéry, potom ve čtyři hodiny odpoledne se k nám připojili naši odpovědní ministři a úředníci.
Pan Lynch nepřišel s žádným vlastním pozitivním návrhem. Když jsem zdůraznila, jak je důležitá vydat teroristy k stíhání mimo republiku, řekl, že je to podle irské ústavy velmi obtížné. Pan Lynch podotkl, že podle irského práva mohou být teroristé za zločiny, které spáchali ve Spojeném království, souzeni v republice. Tak jsem požádala, aby se důstojníci RUC, kteří měli shromažďovat důkazy k takovému stíhání, mohli zúčastnit vyšetřování podezřelých teroristů na jihu. Řekl, že tento návrh „prostuduje“. Věděla jsem, že to znamená, že neudělá nic. Požádala jsem ho, abychom rozšířili existující dohody, podle nichž by naše helikoptéry mohly létat přes hranice, které, jak se zdálo, teroristé překračují téměř podle své chuti. Řekl, že to také prostudují. Snažila jsem se o efektivnější kontakty jak mezi RUC a Gardou, tak mezi britskou a irskou armádou. Tatáž odpověď. V jednom okamžiku jsem se tak rozčilila, že jsem se zeptala, jestli irská vláda hodlá vůbec něco podnikat. Souhlasili s dalším setkáním ministrů a úředních činitelů, ale viděla jsem u nich katastrofální nedostatek politické vůle přijmout rázná opatření. Byla jsem rozčarována, ale ne překvapena. Avšak zůstala jsem rozhodnuta pokračovat v nátlaku na republiku. Nemohla jsem zapomenout, že do chvíle mé návštěvy v Severním Irsku teroristé zabili 1 152 civilistů a 543 členů bezpečnostních sil.
Využili jsme také příležitosti, kterou poskytl odpor k těmto vraždám ve Spojených státech, abychom informovali americkou veřejnost o realitě života v Ulsteru. Emocemi a postoji milionů slušných Američanů irského původu manipulují irští republikánští extremisté, kteří dovedli obestřít terorismus romantickým respektem a zakrývat jeho hanebnou skutečnost. Výsledkem toho byl neustávající tok peněz a zbraní, které pomáhaly IRA pokračovat v jejím tažení, zatímco my jsme v roce 1979 stáli před absurdní situací, že nákup 3 000 revolverů pro RUC byl pozastaven zprávou státního departmentu, kterou si vynutila irská lobby v Kongresu.
Provincii jsem znovu navštívila o Vánocích. Tentokrát jsem se setkala s příslušníky vězeňské služby a bezpečnostních sil. Také vězeňští dozorci byli vystaveni vážnému nebezpečí a často pracovali v otřesných podmínkách. Od března 1978 se potýkali s problémem takzvaného „špinavého protestu“
 více než 350 uvězněných teroristů, požadujících „statut zvláštní kategorie“ a privilegia.
Během minulých čtyř let bylo zabito sedmnáct vězeňských dozorců – sedm z nich v předcházejících třech měsících. Z tohoto pohledu se problémy politického života zdály bezvýznamné.
KAPITOLA III
Do víru událostí
Zahraniční aktivity během prvních 18 měsíců v letech 1979-1980
BRITÁNIE A EVROPSKÉ SPOLEČENSTVÍ
Než jsem se stala předsedkyní vlády, absolvovala jsem spoustu politických návštěv v zahraničí; navštívila jsem při různých příležitostech Sovětský svaz, Spojené státy, Německo, Izrael a Austrálii. Tyto cesty se mi líbily – mohla jsem si mnoho přečíst, setkávala jsem se se zajímavými lidmi a dělali jsme užitečnou práci. Ale jezdit do zahraničí jako ministerská předsedkyně je určitě velice odlišná zkušenost: všude jste doprovázeni týmem vysoce profesionálních poradců, obvykle máte nabitý program a setkáváte se s představiteli vlád na stejné úrovni.
To, abych se vžila do této nové role, neusnadňoval fakt, že v týdnech, které následovaly po mém nástupu do úřadu, jsem se střetla s problémem nadměrného britského příspěvku do rozpočtu Evropského společenství (ES) – což vyžadovalo tvrdé vyjednávání z obtížné pozice a použití diplomatické taktiky, kterou mnozí lidé považovali za málo diplomatickou. Náš rozpočtový příspěvek kromě toho nebyl jediným zdrojem sporu v ES, dokonce ani v těch prvních dnech. Bylo mi čím dál jasnější, že ve vizích o evropské budoucnosti jsou reálné rozdíly.
Krátce po mém nástupu do funkce se konaly první přímé volby do Evropského parlamentu. (V těch dobách se parlament formálně nazýval Evropské shromáždění, což pravděpodobně přesněji vyjadřuje dojem jeho omezené role.) V průběhu předvolební kampaně jsem přednesla projev, v němž jsem zdůraznila svou představu o Společenství jako mírové síle:
„Věříme ve svobodnou Evropu, ne v Evropu standardizovanou. Zmenšíme-li onu rozmanitost mezi členskými státy, ochudíme celé Společenství.“

Pokračovala jsem:
„Trváme na tom, aby instituce Evropského společenství byly řízeny tak, aby posilovaly svobodu jednotlivce na celém kontinentu. Těmto institucím nesmíme dovolit, aby se zvrhly v byrokracii. Kdykoli pochybí ve snaze rozšířit svobodu, musí být kritizovány a obnovena rovnováha.“

Ve Společenství však vždycky existovala tendence protichůdná – intervencionistická, protekcionistická a konečně federalistická Kontrast mezi těmito dvěma názory na Evropu se měl vyostřit v následujících letech. Ale nikdy se neskrýval příliš hluboko pod povrchem událostí a já jsem si toho byla vždycky vědoma.
Byla jsem si velmi dobře vědoma také dalšího rysu ES, který byl zřejmý již od jeho prvních dnů, plynule formoval jeho vývoj a snižoval schopnost Británie ovlivňovat události – totiž úzkých vztahů mezi Francií a Německem. Jakkoli se tyto vztahy mohly zdát závislé na osobních kontaktech – mezi prezidentem Giscardem a kancléřem Schmidtem nebo mezi prezidentem Mitterrandem a kancléřem Kohlem – pravdou je, že se daly snáze vysvětlit v historických souvislostech a vyhlídkách dlouhodobého zájmu. Francie se dlouho obávala síly Německa a doufala, že převaha galské intelektuální síly by mohla vést k cestám příznivějším francouzským zájmům. Německo na druhé straně vědělo, že ač přispělo do ES 

finančně i ekonomicky mnohem více než kterýkoli jiný stát, dosáhlo enormního zisku formou mezinárodního uznání a vlivu. Francouzsko-německá osa zůstala faktorem, na nějž bylo nutno brát ohled a později o tom budu muset říct více.
ŠTRASBURSKÁ EVROPSKÁ RADA
Poprvé jsem se zúčastnila Evropské rady ve Štrasburku 21. a 22. června 1979. Hostitelem byla Francie. Štrasburk byl vybrán jako místo setkání s ohledem na nový význam Evropského parlamentu (který tam koná dvě třetiny svých zasedání), po volbách, v nichž konzervativci získali 60 ze 78 britských křesel.
Byla jsem přesvědčena, že kancléř Schmidt si z našich předchozích diskusí odnesl jasnou představu o mém úmyslu bojovat o rozsáhlé škrty v britském příspěvku do rozpočtu. Doufala jsem, že o těchto názorech uvědomí také prezidenta Giscarda, který měl setkání předsedat; oba dva byli původně ministry financí a byli by měli dobře pochopit britské stanovisko. (Nemohu se také zdržet poznámky, že mezi sebou mluvili anglicky; byla jsem však příliš taktní, než abych na to upozorňovala.)
Podstata britského rozpočtového problému se dá popsat stručně, ačkoliv přesné detaily byly mimořádně složité. V době, kdy se jednalo o přistoupení Británie, se nám dostalo ujištění (jak jsem stále připomínala ostatním členským státům), že 
„pokud by vznikla nepřijatelná situace v rámci současného Společenství nebo Společenství rozšířeného, samo přežití Společenství by vyžadovalo, aby instituce [Společenství] nalezly spravedlivé řešení“ (kurzíva autorky).
Důvod, proč takovéto pojištění bylo nutné, spočíval v tom, že unikátní způsob britského obchodování z nás udělal jednoho z největších přispěvatelů do rozpočtu ES – tak velikého, že situace byla skutečně nepřijatelná. Tradičně jsme dováželi ze zemí, které nebyly v ES, mnohem více než ostatní členové Společenství, zvláště v potravinách. To znamenalo, že jsme ve formě cel platili do rozpočtu Společenství více než oni. V rozporu s tím je rozpočet Společenství silně zaměřen na podporu zemědělství prostřednictvím společné zemědělské politiky (CAP); v době mého nástupu do funkce bylo fakticky více než 70 % rozpočtu spotřebováno v této oblasti. CAP byla – a je stále řízena marnotratně. Ztrátový vývoz těchto přebytků mimo ES zkresluje výsledky světového potravinového trhu a ohrožuje volný obchod mezi hlavními ekonomikami. Britská ekonomika je na zemědělství závislá méně než většina ostatních zemí Společenství a naše farmy jsou všeobecně větší a efektivnější než francouzské a německé; následkem toho dostáváme méně podpor než oni. Británie tradičně dostávala spravedlivější podíl z vyúčtování nezemědělských programů Společenství (jako například regionální a sociální fondy), ale růst těchto programů byl omezován mocnou zemědělskou lobby v Evropě a také mezinárodní recesí.
Předcházející labouristická vláda rozehrála velkou hru kolem „nového projednání“ podmínek původního příspěvku Británie. V roce 1979 byly rozpracovány zásady programu Finančního mechanismu, podle něhož měl být náš příspěvek omezen; program však nebyl nikdy realizován, a také nebude, pokud se původně schválené podmínky nezmění. Výsledkem toho bylo, že neexistovala žádná pevná dohoda, k jejímuž dodržování bychom mohli naše partnery ve Společenství přimět.
Ještě další vývoj zhoršoval celkovou situaci: Britská prosperita se ve vztahu k našim evropským sousedům zhoršovala. Navzdory ropě ze Severního moře se roku 1979 Británie

stala jedním z nejméně prosperujících členů Společenství, byla až na sedmém místě v hrubém domácím produktu na občana mezi ostatními státy. A přesto se očekávalo, že v krátkosti budeme do fondů ES přispívat nejvíce.
Takže prvním krokem v mé politice byla snaha zabránit poškození a nerovnováze způsobené CAP a prosadit do hospodaření Společenství finanční realitu. Ale na zasedání Rady ve Štrasburku jsem měla také dva cíle krátkodobé. Za prvé jsem chtěla, aby se otázky rozpočtu dostaly na pořad jednání ihned a aby se uznala naléhavost akcí, aniž by se v tomto stadiu jednalo o příliš podrobných detailech. Za druhé jsem chtěla od ostatních představitelů vlád získat pevný závazek, že na příštím setkání Rady v Dublinu komise předloží návrhy, podle nichž se bude problém řešit.
Hned na začátku jsem se snažila posílit naše „evropské pověření“. My konzervativci jsme byli ve Štrasburku vítáni, protože na nás pohlíželi jako na více proevropské, než byli labouristé; to jsem chtěla podpořit naznačením, že ačkoliv jsme nebyli v pozici vhodné k připojení k mechanismu měnových kurzů (ERM) Evropského měnového systému (EMS), „uvažovalo se“ o tom – toho výrazu se použilo, aby nebyla dotčena Dolní sněmovna, jíž dosud nikdo nic neoznámil – že vyměníme část našich rezerv v Bank of England za ECU. Věděla jsem, že kancléři Schmidtovi velmi záleží na tom, abychom vložili do ERM naše libry; ale již tehdy jsem pochybovala o moudrosti tohoto kroku, a tento můj názor se později posiloval. V každém případě, když jsem oznámila naše záměry co se týče výměny za ECU, nesetkala jsem se s příznivým přijetím od ostatních; zdálo se, že podobně jako jiné ústupky esprit communautaire (duchu Společenství), byl i tento prostě odložen stranou a potom zapomenut.
Kdyby byla otázka rozpočtu zaujala mysl účastníků tak, jak jsem si přála, musela by přijít na pořad hned první den, protože komuniké vypracovávají pověření činitelé vždy přes noc, aby bylo připraveno na druhý den k diskusi. Zapisovatelé by tedy museli dostat své instrukce před koncem prvého dne zasedání. Kolem toho vznikly potíže. Při obědě jsem hovořila s prezidentem Giscardem o svých úmyslech a nabyla jsem pevného dojmu, že se rozpočtem budeme moci brzo zabývat. Celá naše skupina se potom vydala na procházku k Hôtel de Ville úzkými a malebnými štrasburskými uličkami. Srdečné přátelství, pravá francouzská bonhomie, tu vypadala docela konkrétně.
Jakmile jsme však pokračovali, brzy vyšlo najevo, že prezident Giscard chce pokračovat podle svého přechozího programu, ačkoliv mi naznačil něco jiného. Alespoň jsem tak získala dost informací a aktivně se zapojila do diskuse o energii a světové ekonomice. Zdůraznila jsem, že Británie neustoupila od tvrdých rozhodnutí, potřebných ke zvládnutí těchto potíží, a že děláme ve veřejné spotřebě velké škrty. Ten večer, dvacet minut před sedmou, jsme se rozhodli, že pokud možná udržíme dovoz ropy do Společenství v letech 1980-1985 na úrovni nepřevyšující úroveň roku 1978. Dohodli jsme se, že zdůrazníme význam jaderné energie. Zavázali jsme se pokračovat v boji proti inflaci. Bylo, myslím, nevyhnutelné, že jsme se dohodli na nějakém vyjádření ohledně „konvergence“ mezi ekonomickým chováním členských států (klasická ukázka eurožargonu). Udělali jsme fakticky téměř všechno, kromě toho, co jsem pokládala za nejdůležitější – dostat se k návrhu rozpočtu.
Naštěstí jsem byla varována, co se může stát dále. Prezident Giscard navrhl, aby se vzhledem k pokročilé době a k tomu, že se musíme připravit na večeři, záležitosti rozpočtu prodiskutovaly následující den. Nebo snad premiérka Spojeného království nesouhlasí? A tak, na samém začátku mé první Evropské rady, jsem musela říci „ne“. Jak se ukázalo, pozdní hodina pravděpodobně pracovala pro mne: K závěrům se často dochází snáze, když čas kvapí a mysl se obrací k představám francouzské haute cuisine a grands crus.
Vyjmenovala jsem fakta a ta byla bezpochyby výmluvná. Nakonec jsme se dohodli, že do komuniké bude zařazena připomínka Komisi, aby připravila návrhy, kterými se má příští Rada zabývat. K večeři jsme se tedy dostali trochu později. Argumentování ostatně povzbuzuje chuť k jídlu.
Při těchto setkáních bývá zvykem, že hlavy vlád a předseda komise jedí spolu; ministři zahraničí tvoří oddělenou skupinu. Bylo také obvyklé zabývat se zahraničními záležitostmi. Kritická situace vietnamských „boat people“ byla jedním z témat, jež se pochopitelně Británie přímo dotýkala. Jiným tématem byla Rhodesie. Je také zajímavé poznamenat, že jsme diskutovali i o trvalém problému japonského obchodního obratu.
Štrasburk měl jeden solidní výsledek: Otázka nespravedlivého britského příspěvku k rozpočtu se dostala na pořad jednání. Cítila jsem, že jsem zapůsobila dojmem člověka, který myslí věci doopravdy, a později jsem si ověřila, že tento pocit byl správný. Bylo to také ve Štrasburku, kde jsem zaslechla, jak jeden ze zahraničních vládních úředníků k mému nemalému potěšení po straně poznamenal: „Británie je zase zpátky.“

SETKÁNÍ G7 V TOKIU
Mnohé ze širších otázek, které byly probírány ve Štrasburku, se dostaly opět na pořad krátce poté, v ještě důležitějším prostředí ekonomického summitu sedmi hlavních průmyslových mocností v Tokiu – G7. Jakmile jsem ukončila zprávu o štrasburské Radě pro Dolní sněmovnu, startovali jsme z Heathrow k dlouhému letu do Japonska. Věděla jsem, že ceny ropy a jejich vliv na ekonomiku budou opět vévodit pořadu jednání. Byla jsem dobře připravena. Denisovy znalosti o ropném průmyslu mi byly k dispozici a také jsem si důkladně pohovořila s odborníky na ropu během oběda v Chequers. Znali problematiku skrz naskrz; v Tokiu jsem na rozdíl od toho shledala, že politici, kteří si mysleli, že mohou snížit spotřebu ropy vydáváním plánů a cílových opatření, v praxi velice málo rozumějí trhu.
Cestou do Tokia jsem se chopila příležitosti prodiskutovat neméně důležité záležitosti. Požádali jsme a dostali od SSSR povolení zkrátit si cestu do Japonska přeletem přes Rusko. V Moskvě letadlo přistálo kvůli doplnění pohonných hmot a já se setkala se sovětským ministerským předsedou Alexejem Kosyginem, který přerušil zasedání komunistických ministerských předsedů, aby přijel na letiště. K mému překvapení byla v letištním salonku podávána neplánovaná večeře. Pohostinnost vůči významným návštěvníkům byla v Sovětském svazu vždy velkolepá; existovaly tu vedle sebe dva světy – jeden pro zahraniční hodnostáře a elitu strany, s veškerým možným přepychem, a druhý pro obyčejné lidi, s nejprostším zbožím a to ještě v omezeném množství.
Motiv sovětské zvláštní pozornosti vyšel brzy najevo. Chtěli vědět více o „železné lady“ – jak mne pokřtila jejich oficiální tisková agentura TASS po mém projevu z roku 1976, kdy jsem vedla opozici.
Ve vztazích mezi Východem a Západem to bylo ticho před velkou politickou bouří. V předstírání détente, uvolnění napětí, Sověti a jejich komunističí nohsledi praktikovali po několik let skrytou agresi, zatímco Západ ve své obraně polevil. V Tokiu jsem se setkala s dalším důkazem přehnané důvěry Carterovy vlády v dobrou vůli Sovětského svazu. Druhá smlouva o omezení strategických zbraní (SALT II) byla podepsána před několika dny. Dokonce se hovořilo i o SALT III. Ale atmosféra se měnila, protože do sovětské invaze do Afghánistánu zbývalo necelých šest měsíců.
Přestože jsme mluvili o obraně, nejcitlivější otázkou, kterou jsem s panem Kosyginem

probírala, byl problém „boat people“, kteří po statisících utíkali z Vietnamu. Byly to oběti otřesné perzekuce, tak strašné, že je donutila prodat veškerý svůj majetek, opustit své domovy a riskovat životy v přeplněných a nebezpečných bárkách s nejistým cílem dostat se pryč. Pod britskou vlajkou se plavilo veliké obchodní loďstvo a přirozeně naše lodi sbíraly tyto tragické uprchlíky před komunismem, aby je zachránily před rizikem ztroskotání nebo piráty. Námořní pravidla říkají, že zachránění ztroskotanci mohou být vysazeni na břeh v nejbližším přístavu. Ale často se stávalo, že nejbližší přístav – Singapur, Malajsie nebo Tchajwan – je odmítal přijmout, pokud nebudeme souhlasit s tím, že jim povolíme odjezd do Británie. Doma jsme se stále potýkali se sociálními a ekonomickými tlaky předchozí hromadné imigrace, a s něčím takovým jsme se proto zdráhali souhlasit. Na Tchajwanu poskytli sice uprchlíkům lékařskou péči a obživu na palubě, nesměli však vystoupit na pevninu. „Boat people“ se sami odmítali vylodit v Kantonu; měli komunismu dost. Takže to znamenalo, že jejich vysněným bezprostředním cílem byl Hongkong, odkud doufali, že budou moci pokračovat do Spojených států nebo kamkoliv na Západ. Komunisté pochopitelně dobře věděli, že tato záplava emigrantů je pro Západ nákladnou přítěží a bezpochyby doufali, že by to mohlo destabilizovat ostatní země v dané oblasti.
Panu Kosyginovi jsem řekla, že Vietnam je komunistická země a blízký spojenec Sovětského svazu a on že tam má značný vliv. To, co se děje, je hanba nejen pro režim ve Vietnamu, ale i pro komunismus jako celek. Nemohl by udělat něco, aby to přestalo? Byla mi tlumočena jeho slova: „Well,“ řekl (nebo ruský ekvivalent pro toto slovo), „jsou to všechno narkomani nebo kriminálníci…“. Dál se nedostal. „Cože,“ skočila jsem do řeči, „celý milion? Je komunismus tak špatný, že milion lidí musí brát drogy nebo krást, aby přežili?“ Okamžitě přestal o tomto problému hovořit. Ale byl nadhozen a plně pochopen, jak naznačovaly nervózní výrazy na tvářích jeho štábu – a dokonce tu a tam i v mém štábu vlastním. Nemohla jsem zastavit proud pronásledovaných uprchlíků, ale mohla a chtěla jsem vždy odhalit lži, jimiž se komunisté pokoušeli ospravedlnit svou perzekuci. Po hodině a čtyřiceti minutách jsme se vrátili zpět k letadlu a pokračovali v letu do Tokia. Později jsem o té záležitosti referovala v OSN – na jednu zemi to bylo příliš veliké sousto.
Sled mezinárodních setkání velice odlišuje život dnešního premiéra od života řekněme takového Anthonyho Edena, Harolda Macmillana nebo Aleca Douglase Homea. Když jsem byla v opozici, měla jsem pochybnosti o významu většiny z těchto činností. I ve vládě mne stále zlobilo, že tyto schůzky na nejvyšší úrovni ubírají spoustu času a energie, zvláště když doma bylo tolik práce; během několika měsíců po převzetí úřadu jsem ve Štrasburku zastupovala Británii v záležitostech Společenství, v Tokiu jsem ji zastupovala na širším ekonomickém fóru a brzy nato jsem měla jet do Lusaky na setkání předsedů vlád Britského společenství národů.
Kořeny G7 jsou v polovině sedmdesátých let, kdy vznikla mezinárodní akce k řešení ekonomické krize. První setkání se konalo v roce 1975 v Rambouilletu ve Francii. Od té doby počet schůzek a náplň jednání rok od roku vzrůstaly a výsledkem nebylo zlepšení. Hlavní výhody a nevýhody výstižně shrnul kancléř Schmidt. Schůzky G7 pomohly podle jeho přesvědčení Západu zabránit tomu, co nazýval politikou „ožebračování sousedů“ – konkurenční devalvaci a protekcionismu, což způsobilo ekonomické a politické škody během 30. let. Na druhé straně soudil, že na těchto setkáních se až příliš často objevují pokusy uzavírat závazky, které nemohou být splněny; s tím jsem souhlasila. Vždycky vznikal tlak, kterému některé vlády velmi ochotně podléhaly, formulovat mnohomluvné závěry a ambiciózní závazky, které mohl každý akceptovat, ale nikdo je nebral vážně.
Avšak vylétnuvší cena ropy poznamenala tokijský ekonomický summit v roce 1979 více než jiné. Organizace zemí vyvážejících ropu (OPEC) – kartel největších producentů ropy – měla totiž schůzku ve stejnou dobu jako G7, jejich hlavní zákazníci
. Zatímco jsme byli v Tokiu, cena barelu ropy ze Saúdské Arábie vzrostla ze 14,54 dolaru na 18 dolarů a mnoho zemí OPEC ji prodávalo ještě dráž. Téměř všechny rozhovory se proto vedly o tom, jak omezit závislost Západu na ropě, a o pochybných konkrétních cílech, kterých bychom měli v určitých termínech dosáhnout. Já jsem však věděla, že hlavní cestou, jak omezit spotřebu, je nechat účinkovat cenový mechanismus. Pokud bychom tak neučinili, nebezpečí by bylo v tom, že země by se snažily vyrovnat s vyššími cenami tiskem nových peněz, což by vedlo k inflaci, se záměrem zadržet recesi a nezaměstnanost. V Británii jsme viděli, že inflace byla spíše příčinou nezaměstnanosti, než jejím důsledkem, ale ne každý se z této lekce poučil.
Předchozí summit se konal v Bonnu v roce 1978, v době, kdy doktrína „dobře sladěné poptávky“ byla stále ještě moderní. Od Německa se tehdy čekalo, že bude hrát roli, jak říká žargon, „lokomotivy“ růstu, která vyvede svět z recese.
Kancléř Schmidt musel vedoucím osobnostem tokijského summitu říci, že hlavním výsledkem bylo zvýšení německé inflace; touto cestou se už nevydá. V Bonnu nebyli žádní noví předsedové vlád a převládaly staré metody. V Tokiu naproti tomu byli tři nováčci – japonský premiér a předseda konference pan Ohira, nový premiér Kanady Joe Clark a já.
Kromě mne byli nejsilnějšími obhájci ekonomiky volného obchodu Helmut Schmidt a ještě více jeho ministr financí, hrabě Otto von Lambsdorff.
Když jsem vystupovala z letadla na tokijském letišti, dostala jsem se do obrovského davu reportérů (tyto summity tehdy navštěvovalo okolo dvou tisíc reportérů, dnes ještě více).
Shromáždili se, aby viděli neobvyklý, téměř bezprecedentní zjev, ženu jako předsedkyni vlády. Počasí bylo mimořádně horké a vlhké. Vládla tu přísná bezpečnostní opatření. Byla jsem šťastná, když jsme přijeli do hotelu, kde byla ubytována většina cizích delegací – s výjimkou prezidenta Spojených států. Brzy po svém příjezdu jsem šla navštívit prezidenta Cartera na velvyslanectví Spojených států, kde jsme hovořili o našem přístupu k otázkám, které by se mohly objevit, zvláště ohledně spotřeby energie, což tvořilo zvláštní problém – s významnými politickými kontexty – pro Spojené státy. Paní Carterová a Amy se k nám ke konci schůzky připojily, navzdory kritice tisku. Carterovi rádi s sebou brali na cesty dceru – konečně proč ne, myslela jsem si.
Bylo nemožné nemít rád Jimmyho Cartera. Byl hluboce věřící křesťan a člověk očividně upřímný. Byl to také člověk značně intelektutálně schopný, nadaný porozuměním, mezi politiky vzácným, pro vědu a vědecké metody. Ale přišel do úřadu spíše díky aféře Watergate než tomu, že by přesvědčil Američany o správnosti své analýzy okolního světa. A skutečně, jeho analýza byla chybná. Měl nejisté znalosti ekonomiky, a proto inklinoval ke zbytečným okamžitým intervencím, když se objevily nějaké problémy. Jeho zdanění neočekávaného zisku z benzinu a řízení cen energie například pouze změnily růst cen vynucených OPEC, který měly řešit, na nepopulární fronty u benzinových stanic. V zahraničních záležitostech byl silně ovlivněn doktrínami, které tehdy vznikly v Demokratické straně, že nebezpečí komunismu se přehání a že americká intervence ve

prospěch pravicových diktátorů je téměř odsouzeníhodná. Proto ho překvapily a zaskočily takové události jako třeba sovětská invaze do Afghánistánu a íránské zadržení amerických diplomatů jako rukojmí. A vcelku neměl žádnou širší vizi budoucnosti Ameriky, takže tváří v tvář nepříznivým skutečnostem se omezil na hlásání strohé doktríny o hranicích růstu, což bylo v rozporu, ba dokonce neslučitelné s americkou představou.
Kromě těchto politických nedostatků měl v určitých směrech špatné osobní dispozice k úřadu prezidenta, protože se trápil nad velkými rozhodnutími a příliš se zabýval detaily. Konečně porušoval Napoleonovo pravidlo, že generálové by měli mít štěstí. Jeho prezidentství bylo poznamenáno smůlou od OPEC až k Afghánistánu. Avšak to vše pouze dokládá skutečnost, že k vedení velkého národa nestačí jen slušnost a pečlivost. Již jsem jednou řekla a opakuji to, že jsem měla Jimmyho Cartera ráda; byl dobrým přítelem mně i Británii; a kdyby se byl dostal k moci za jiných podmínek než ve světě po studené válce, byl by se jeho talent mohl lépe uplatnit.
Ten večer se setkali evropští členové summitu na večeři, pořádané prezidentem Giscardem. Společenství se již ovšem dohodlo na společném přístupu k energetické otázce ve Štrasburku. Hlavní otázkou nyní bylo, jak dalece jej bude možno sladit s postupem, který chtěly sledovat vlády tří států G7, jež nebyly členy ES.
Následující ráno, po nevyhnutelném fotografování, začala první schůze v zasedací místnosti ve druhém poschodí paláce Akasaka. Delegace usedly kolem obdélníkového stolu a byly seřazeny v abecedním pořádku; to bylo pro nás vždycky výhodné, protože jsme se tak dostali vedle Spojených států (UK – US). Přesné zaranžování příjezdů vedoucích delegací odpovídalo formálním požadavkům protokolu, hlavy států přijížděly až po hlavách vlád a pořadí v každé kategorii bylo určeno dobou setrvání v úřadu. Na protokolu záleželo nejvíce Francouzům a nejméně Američanům; ani Jimmy Carter ani Ronald Reagan o to fakticky vůbec nedbali. Když zbytek z nás usedal, spekulovali jsme, kdo asi přijede poslední.
Schůze začala jako obvykle krátkým obecným úvodem každého představitele vlády. Kancléř Schmidt hovořil přede mnou v prvním zasedání a po mně ve druhém. Zjistili jsme, že oba zdůrazňujeme stejné body – důležitost boje proti inflaci a zásadní roli cenového mechanismu při omezování spotřeby energie. Zdálo se, že mé poznámky jsou přijímány dobře – hlavně ze strany Němců, jak nám potom řekl hrabě Lambsdorff. Bylo to pravděpodobně největší sblížení stanovisek, jakého jsme kdy v anglo-německých vztazích dosáhli. Poznamenala jsem, že mnohé z našich současných obtíží pramení z pokračování keynesiánské politiky s jejím důrazem na financování deficitu veřejných výdajů, a zdůraznila jsem potřebu kontrolovat emisi peněz, aby se zabránilo inflaci. Po panu Ohirovi a kancléři Schmidtovi, kteří vyjádřili podobné myšlenky, následoval pozoruhodný příspěvek prezidenta Giscarda, v němž vystoupil s duchaplnou obhajobou lorda Keynese a striktně odmítl základní tržní přístup jako zbytečně deflační. Signor Andreotti – byl italským ministerským předsedou tehdy a pak znovu na konci mého funkčního období – podpořil francouzský pohled. Bylo to otevřené vyjádření základních filozofických diferencí, které rozdělují Společenství.
Odhalily se tím také osobnosti prezidenta Giscarda a premiéra Andreottiho. K prezidentu Giscardovi d’Estaing jsem nikdy necítila vřelý vztah. A měla jsem silný dojem, že tento vztah je vzájemný. Bylo to překvapivější, než se může zdát, protože mám slabost pro francouzský šarm a konec konců prezident Giscard byl pokládán za muže pravice. Byl ale obtížný partner v debatě, hovořící ve vybroušených sentencích, které vypadaly, že nesnesou přerušení. Ještě důležitější bylo, že jeho politika se velice lišila od mé, ačkoliv měl chování

aristokrata, myšlením byl technokrat. Viděl politiku jako elitní sport, který se provádí pro dobro lidí, ale nikoliv s jejich účastí. Na tom by něco mohlo být, pokud by technokraté skutečně byli chladnými intelektuálními strážci, povznesenými nad vášně a zájmy nás ostatních. Ale prezident Giscard byl náchylný dát se svést intelekutální a politickou módou jako kdokoli jiný; on prostě jen vyjadřoval své vášně chladně.
Premiér Andreotti mi padl do noty stejně málo jako francouzský prezident. Tento zdánlivě nenahraditelný člen italských vlád byl dokonce ještě výraznějším představitelem takového přístupu k politice, který jsem nemohla sdílet. Zdálo se, že má jasnou averzi k zásadovosti, ne-li dokonce přesvědčení, že zásadový člověk musí být směšná figura. Viděl politiku tak, jako generál z osmnáctého století viděl válku: obrovské a složitě zorganizované manévry armád, které se nikdy skutečně nestřetly v konfliktu, ale místo toho vyhlašovaly vítězství, kapitulaci nebo kompromis podle jejich zřejmé síly, aby pak spolupracovaly při reálném dělení kořisti. Talent k uzavírání politických ujednání spíše než přesvědčenost o politických pravdách je možná žádoucí v italském systému a ve Společenství byl nesporně považován za regulérní, ale já jsem volky nevolky shledávala na jeho vyznavačích cosi nechutného.
Přes všechnu pohostinnost Japonců bylo sotva možné klást příliš velké nároky na kvalitu toho, jak předsedali jednáním. V jedné fázi jsem v zájmu úředníků samých „šerpů“, jak se jim říká – žádala, aby se upřesnilo, o kterém ze dvou alternativních navržených komuniké diskutujeme. Zatímco jsme se ten večer bavili na banketu pořádaném japonským císařem, šerpové pracovali. Kolem druhé hodiny po půlnoci, stále ještě ve večerních šatech, jsem se šla podívat, jak si zapisovatelé vedou s přípravou komuniké. Našla jsem je, jak vybrušují svůj přechozí koncept podle našich diskusních příspěvků a sestavují alternativní formulace tam, kde se následující den budou od summitu vyžadovat rozhodnutí. Doufala jsem, že budeme stejně činorodí, jako zřejmě byli oni.
Následující den jsme se ještě jednou sešli v paláci Akasaka, abychom prošli komuniké, což je vždy nudný a zdlouhavý proces. Byly zde nějaké neshody mezi Američany a Evropany o roce, z něhož jsme měli vycházet k našim rozdílným cílům, pokud jde o omezení dovozu ropy. Ale podle mne se snad nejpříznačnější diskuse týkala cíle japonského. Až téměř do samého konce nebylo zdaleka jasné, jestli poradci pana Ohiry mu dovolí uvést vůbec nějaký údaj. Jelikož jsem byla pevně přesvědčena, že trh sám si určí potřebné omezení spotřeby ropy, bez ohledu na to, co rozhodneme, byla to pro mne spíš akademická diskuse. Když nakonec Japonci svá čísla oznámili, nikdo neměl ponětí o tom, jaké omezení vlastně obsahují, pokud ho obsahují vůbec; ale prezident Carter jim přesto srdečně pogratuloval.
A tak bylo vydáno komuniké a konala se obvyklá tisková konference. Nejdůležitější rozhodnutí, které bylo učiněno, nemělo nic společného s problematikou spotřeby ropy. Šlo o to, že navzdory sklonům některých vlád G7 jsme neupadli do pasti, kterou by znamenala snaha dosáhnout koordinované reflace poptávky. Pro budoucnost užitečný signál. Z Tokia jsem letěla do Canberry, kam jsem dorazila druhý den ráno. Byla to má třetí návštěva Austrálie, přestože byla pouze krátká. Měla jsem možnost setkat se s dcerou Carol, která tu pracovala jako novinářka, ale hlavní důvod byl promluvit si s Malcolmem Fraserem, australským ministerským předsedou. Sdělila jsem mu, o co šlo v Tokiu. Ale ještě důležitější bylo, že jsme si pohovořili o nadcházející konferenci Commonwealthu v Lusace, na níž měla být nesporně hlavním bodem Rhodesie. Po příštích osm měsíců mi otázka Rhodesie měla zabírat velmi mnoho času.
RHODESKÉ UROVNÁNÍ
Rhodesie bývala dlouhodobým zdrojem nesnází jednotlivých britských vlád a stala se akutním problémem od roku 1965, kdy Ian Smith jednostranně vyhlásil nezávislost.
Konzervativní straně to způsobilo určité obtíže, protože většina jejích členů věřila, že ekonomické sankce, přijaté proti nelegálnímu režimu, jsou zbytečné a škodlivé, a trvala na tom, aby se hlasovalo proti nim, když by měly být po roce obnoveny. Předáci jak Konzervativní, tak Labouristické strany se zavázali hledat dohodu na základě takzvaných „šesti principů“, jejichž hlavním účelem bylo vytvořit podmínky pro přechod k vládě černošské většiny, zároveň udržet práva bělošské menšiny a zajistit skutečnou demokracii, právní stát a konec diskriminace. Ale tuto společnou základnu vůdců obou stran nemuseli nutně sdílet jejich stoupenci. Volby v dubnu 1979 v Rhodesii zásadně změnily celou situaci. Podle nové ústavy, vypracované „vnitřní dohodou“ s Ianem Smithem, byl biskup Muzorewa zvolen hlavou vlády černé většiny 64 % hlasů. Strany „Vlastenecké fronty“ – bojůvky Roberta Mugabeho a Joshuy Nkoma – se pochopitelně voleb nezúčastnily. Vikomt Boyd of Merton – bývalý státní tajemník pro kolonie za konzervativce – se zúčastnil voleb jako pozorovatel a oznámil mi, jako vůdkyni opozice, že volby proběhly řádně. Všeobecně se věřilo, že všech šest principů nyní bylo splněno, a očekávalo se, že novou vládu uznáme, jakmile převezme úřad.
Já jsem však dobře věděla, že lidé ve Rhodesii potřebují především mír a stabilitu. Právě válka, v níž bojůvky nesmiřitelně pokračovaly, přiměla bílou menšinu k ústupkům: tato válka musela skončit. Abychom nastolili mír, museli jsme buď získat mezinárodní přijetí nového režimu, nebo způsobit změny, které by toto přijetí umožnily.
Prvním a nejpalčivějším problémem byl postoj sousedících, „frontových“ afrických států. Ty musíme získat na svou stranu, pokud je to vůbec možné. Poslali jsme lorda Harlecha, dalšího konzervativního ministra a bývalého velvyslance ve Washingtonu, k rozhovorům s prezidenty Zambie, Tanzanie, Botswany, Malawi a Angoly. Jel také do Mosambiku a Nigérie. V tomto stadiu jsem rozhodně nebyla nakloněna tomu, aby hovořil také s vůdci Vlastenecké fronty panem Mugabem a s panem Nkomem: jejich jednotky páchaly ukrutnosti, které každého znechucovaly, a já byla proti jednání s teroristy v zahraničí stejně jako doma. Tady jsme se však museli střetnout s nepříjemnou realitou. Náhled Petera Carringtona byl, že rhodeskému režimu je nezbytné zajistit co nejširší uznání, protože tato země je klíčem k celé oblasti jižní Afriky. Ukázalo se, že má pravdu.
Proto se lord Harlech setkal s vůdci Vlastenecké fronty stejně jako s biskupem Muzorewou a dalšími. Jeho mise konečně objasnila, jak velké jsou překážky ukončení války. V červenci schválila Organizace africké jednoty (OAU) Vlasteneckou frontu jako jedinou legitimní a autentickou představitelku lidu Zimbabwe. Nigérie, s níž má Británie důležité ekonomické svazky, byla silně nepřátelsky naladěna vůči vládě Muzorewy. Státy černé Afriky stále považovaly vládu biskupa Muzorewy za pouhou fasádu, za níž měla pokračovat vláda bílé menšiny. Fakt, že tím hrubě podcenily změny způsobené vnitřní dohodou, nijak nezmírnil následky jejich postoje k Rhodesii.
Ačkoliv jsme neměli v úmyslu pokračovat ve společném angloamerickém postupu, který sledovali labouristé a který nikam nevedl, postoj Spojených států byl životně důležitý. Prezident Carter byl pod silným politickým tlakem veřejného mínění černošského a liberálního obyvatelstva Spojených států. Administrativa se musela rychle vyjádřit, zda vláda biskupa Muzorewy vyhověla podmínkám Kongresu, bez nichž by její uznání a odvolání sankcí ze strany USA nebylo možné. Vypadalo to na závěr, že těmto podmínkám nevyhověla.
Situace však přece nabízela příležitosti, pokud bychom byli schopni se jich chopit. Za prvé téměř každý považoval Británii za odpovědnou za řešení problému, a ačkoliv to z nás dělalo často předmět kritiky, dávalo nám to relativně volnou ruku, pokud bychom věděli jak na to. Za druhé už se projevovala velká únava zúčastněných stran, a to nejen v samotné Rhodesii. Sousedící africké státy zjišťovaly, jak nákladné a nebezpečné je být hostiteli dvou partyzánských armád, na něž se zaměřila dobře vycvičená a účinná armáda rhodeská. Nkomovy jednotky v Zambii prý dokonce byly početnější než samotná zambijská armáda. Byla zde reálná naděje na dohodu. Ale jak jí dosáhnout?
Naší nejlepší šancí na průlom byla nadcházející konference Commonwealthu v Lusace. Toto mělo být první řádné setkání šéfů vlád Commonwealthu konané v Africe. Zambie sousedila s rhodeskou bojovou zónou. Byla také vnitrozemský stát, takže královna, která se tradičně účastnila prvních dnů jako hlava Commonwealthu (přestože setkání nezahajovala ani se jeho jednání neúčastnila), nemohla použít královskou jachtu Britannia. Současně s tím se vyskytly určité obavy o bezpečnost Jejího Veličenstva, na což bylo mou povinností upozornit. Cítila jsem však, že není důvodu, proč by její návštěva neměla proběhnout, a sdělila jsem tento názor krátce před začátkem královniny cesty po Africe, vedoucí pak přímo do Lusaky, kde ji skvěle uvítali. Já jsem zde naproti tomu nebyla zdaleka oblíbenou a musela jsem po svém pozdním večerním příjezdu do Lusaky v pondělí 30. července bez předchozího upozornění čelit nevraživé a náročné tiskové konferenci.
Dlouhého letu jsme využili k vypracování precizního přístupu, jímž jsme se hodlali řídit. Měla jsem prvotřídní tým poradců a pochopitelně prvotřídního ministra zahraničí – s nímž jsem měla živou výměnu názorů, když řekl, že naše mise je ve skutečnosti „akce k omezení škod“, což byla v té době (jak jsem mu řekla) fráze, s níž jsem se dosud nesetkala. Řekla jsem, že bych chtěla dokázat něco více než jen to; a mezi námi řečeno, nakonec se nám to podařilo.
Naší strategií bylo převzít veškerou odpovědnost za dosažení dohody. Úkolem v Lusace bylo přesvědčit vůdce Commonwealthu, aby to přijali a aby uznali, že za rhodeský problém nenese odpovědnost Commonwealth jako celek. Abychom dosáhli tohoto výsledku, museli jsme dát jasně na srozuměnou, že Británie je připravena znovu převzít vedení v Rhodesii a uspořádat nové volby. Věděli jsme také, že současnou rhodeskou ústavu bude nutno podstatně změnit, pokud po volbách má nová vláda získat mezinárodní uznání a přijetí. Takové změny by mohlo provést jenom nějaké ústavodárné shromáždění, jehož by se zúčastnily všechny strany. Rozhodnutí, zda takové shromáždění konat nebo ne, velmi záleželo na průběhu jednání v Lusace.
Můj příjezd do Zambie se časově shodoval s oznámením nigerijské vlády, že znárodňuje aktiva nigerijské pobočky British Petroleum. To nebyl dobrý začátek, ale já pokračovala ve velmi užitečném dni rozhovorů s hlavami vlád před oficiálním začátkem konference v úterý. Obsazení bylo opravdu velkolepé: 27 předsedů vlád a bylo zastoupeno všech 39 členů Commonwealthu. Naším hostitelem byl prezident Kenneth Kaunda. Na uzavřeném zasedání pronesl úvodní projev – jeden z nejlepších na konferenci – singapurský premiér Lee Kuan Yew, v němž shrnul mezinárodně politický vývoj. Mnoho důležité práce však bylo vykonáno „na okrajích“, jak říká diplomatický žargon, velkých setkání. Například premiér Srí Lanky se mne ptal, jestli by bylo možno získat podstatnou částku z britské zámořské pomoci, aby v jeho zemi postavili mohutnou Viktoriinu přehradu. Potvrdila jsem to na pohlednici – bezpochyby jedné z nejdražších, kterou jsem kdy psala.
Avšak situace v Rhodesii musela být na prvním místě. Ve svém prvním veřejném projevu na konferenci ve středu jsem řekla, že budeme „naslouchat s největší možnou pozorností všemu, co bude řečeno na tomto setkání v Lusace“. Ale v pátek, na uzavřeném zasedání konference k situaci v Rhodesii, jsem mohla být mnohem konkrétnější. Řekla jsem, že každý by si měl uvědomit, kolik se toho změnilo v důsledku zvolení biskupa Muzorewy, přestože „jsou zde lidé, kteří patrně věří, že svět by s ním měl stále jednat, jako by byl pan Smith“. Upozornila jsem na dalekosáhlé mezinárodní konzultace, které jsme podnikli, abychom našli řešení. Uznala jsem, že z nich jsme se poučili o síle názoru, že „ústava, podle níž se dostal biskup Muzorewa k moci, je v určitých důležitých ohledech chybná“, zvláště v ustanoveních, jimiž bílá menšina může blokovat všechny nevítané ústavní změny. Také jsme vzali na vědomí, že ti, s nimiž jsme se radili, kritizovali složení a pravomoci různých úředních komisí a já jsem poznamenala, že „je evidentně nesprávné, aby vláda (Rhodesie/Zimbabwe) neměla přiměřenou kontrolu nad obsazováním určitých vyšších funkcí“. Bylo nám řečeno, že je zásadně důležité, aby se Vlastenecká fronta mohla vrátit a zaujmout plně své místo v politice. Konečně na nás hluboce zapůsobilo všeobecné přesvědčení, že jakékoliv řešení musí svou pravomoc odvozovat od Británie jakožto odpovědné koloniální mocnosti. Shrnula jsem naše záměry takto:
„Britská vláda se plně zasazuje o práva černošské většiny na vládu v Rhodesii… Uznáváme, že naším cílem musí být nastolení… nezávislosti na základě ústavy srovnatelné s ústavami, na nichž jsme se dohodli s ostatními zeměmi… Proto předložíme všem stranám naše návrhy co možná nejdříve a současně na ně apelujeme, aby upustily od nepřátelství a spolu s námi spěly k dohodě.“

Bylo rozhodnuto odložit debatu o jižní Africe do pátku, aby se po ní hlavy vlád mohly odebrat na obvyklý neformální víkend, během něhož by vedly soukromé rozhovory o budoucnosti Rhodesie. Mým úkolem bylo získat tam podporu hlavních osobností. Sestavili jsme malou skupinu, v níž kromě mne byli Peter Carrington, pan (nyní sir) Sonny Ramphal, generální tajemník Commonwealthu prezident Kaunda ze Zambie, prezident Nyerere z Tanzanie, pánové Fraser a Manley, premiéři Austrálie a Jamajky, a pan Adefope, představitel Nigérie. Sir Anthony Duff, který byl členem mého týmu, načrtl hlavní body usnesení. Všechno probíhalo pozoruhodně snadno až do konce. Naše setkání skončilo úspěšně v neděli v poledne a konečná verze dohody měla být prodiskutována a potvrzena celou konferencí v pondělí ráno. Avšak v neděli večer se Malcolm Fraser rozhodl informovat australský tisk. To si vyžádalo rychlou a neobvyklou akci.
Ten večer jsme se všichni zúčastnili bohoslužeb Commonwealthu v lusacké katedrále, kde jsme měli možnost vyslechnout dlouhé polemické kázání arcibiskupa. Již jsem se dozvěděla, že tisk byl seznámen s podstatou našeho rozhodnutí. Sonny Ramphal a já jsme seděli spolu, on měl číst první výňatek z bible a já druhý. Když přečetl svůj, ukázala jsem mu zprávu, kterou jsem dostala od Petera Carringtona o vystoupení Malcolma Frasera, v níž podotýkal, že nyní musíme informovat britský tisk o tom, co se událo, pokud bude generální tajemník souhlasit. Zatímco jsem četla druhý odstavec, psal pan Ramphal na druhé straně mého papíru s textem náboženské písně jiný návrh. Šéfové vlád byli ten večer pozváni na slavnostní večeři v konferenční vile Malcolma Frasera. Můžeme tam uspořádat schůzku a sestavit komuniké, které by bylo ihned vydáno. To mi připadalo jako skvělá myšlenka. Souhlasila jsem s tím, že zatelefonuji hned po bohoslužbách Kennethu Kaundovi, abych ho informovala, co zamýšlíme. A tak schůzka proběhla. Trvala hodinu a vyplynulo z ní několik velmi důležitých poznámek. Já osobně jsem nebyla příliš vděčná Malcolmu Fraserovi. Ale výsledek byl uspokojující. Většině z nás se skutečně ulevilo, že všechno proběhlo tak 

přátelsky a že průběh jednání může být o den zkrácen.
Domů jsem se vrátila ve středu dopoledne. Byla jsem potěšena tím, čeho jsme dosáhli, namnoze díky Peteru Carringtonovi a Tonymu Duffovi. Mnozí byli přesvědčeni, že se nemůžeme vrátit z Lusaky s dohodou v požadovaných mezích. Přesvědčili jsme je o opaku. Kromě toho jsme dokázali i zambijským novinářům, že jsou na omylu; sami se předem dali tak přesvědčit svou vlastní propagandou o mně, že je skutečně šokovalo zjištění, že mají co činit se skutečnou osobou a ne s vystřihovánkou z koloniálního plakátu. Neměla jsem žádné iluze o úkolech, které nás čekaly; nemohlo být snadné vést Rhodesii k nezávisloti, zákonnosti a stabilitě. Ale po Lusace jsem uvěřila, že se to dokázat dá a že jsme podnítili dobrou vůli Afričanů k úspěšnému řešení.
Británie tudíž svolala na září ústavodárnou konferenci zainteresovaných stran do Lancaster House v Londýně. Důrazně bylo řečeno, že nepůjde jen o rozhovory, ale o dosažení dohody. Peter Carrington sestavil jednání tak, aby se nejobtížnější otázky dostaly na pořad ke konci, takže první věc, která se měla schválit, byla nová ústava; teprve potom půjde na pořad jednání otázka přechodných opatření; a nakonec zastavení palby. Počítali jsme s tím, že čím déle konference bude trvat, tím méně bude chtít kdokoliv ze zainteresovaných stran vzít na sebe odpovědnost za její přerušení. Pro sebe jsme rezervovali úkol předložit závěrečné návrhy každé fáze a vyžadovali jsme od stran odpovědi i v případě, že by tyto návrhy neodpovídaly všem jejich požadavkům. V každém stadiu jsme museli použít nátlaku – přímého i nepřímého – na obě strany, abychom získali uspokojivý kompromis. Peter Carrington předsedal konferenci s velkým přehledem a zajišťoval její každodenní práci. Já jsem působila mimo konferenci. Hlavy států ve „frontové linii“ přijely do Londýna osobně, nebo vyslaly své vysoké komisaře, aby ode mne získali zprávy o tom, jak se věci vyvíjejí. Prezident Machel z Mosambiku mi byl velice nápomocen při nátlaku na Roberta Mugabe. Uspořádala jsem také večeři pro prezidenta Nyerere, dalšího silného stoupence pana Mugabe. Jeho starostí bylo, jak spojit tři různé armády – dvě partyzánské a rhodéskou – v jednu, úkol, který měl ve skutečnosti připadnout britské armádě. Návrhy z Lancaster House by nebyly mohly projít bez podpory hlav států „frontové linie“ a také mnoha dalších zemí Commonwealthu.
Hned po skončení konference všichni tři rivalové – biskup Muzorewa, Robert Mugabe a Joshua Nkomo – mne společně navštívili v čísle 10. Hovořili jsme nahoře v mé pracovně. Byli v hloubavé náladě, rozvažovali o budoucnosti. Měla jsem jasný dojem, že každý z nich čeká, že zvítězí. Snad to tak bylo dobře.
Pravděpodobně nejcitlivější aspekt našeho setkání se týkal přechodných opatření; bylo mi jasné, že jak z ústavních, tak z praktických důvodů, Británie musí vzít znovu do rukou přímou správu nad Rhodesií, dokud nebude po volbách, i když na dobu co nejkratší. 15. listopadu byl předložen návrh zákona stanovící jmenování guvernéra a odvolání sankcí, jakmile by dorazil do Rhodesie. Tento úřad přijal Christopher Soames. Rozhodnutí poslat ho jako guvernéra do Salisbury 12. prosince ještě před tím, než Vlastenecká fronta přijme návrh na zastavení palby, bylo jistě poněkud riskantní a hodně se tehdy kritizovalo. Nám však bylo jasné, že je třeba využít situace. Kromě toho byl Christopher ideální volbou: Kromě toho, že měl autoritu ministra vlády a širokou diplomatickou zkušenost, on a jeho žena Mary měli přesně ten pravý styl k vykonání této delikátní a náročné práce. Silný nátlak ze strany USA a států „frontové linie“ konečně přiměly Vlasteneckou frontu k přijetí návrhu na zastavení palby 17. prosince a dohoda byla konečně podepsána 21. prosince. Telefonovala jsem Soamesovým do Salisbury o Vánocích, abych jim popřála šťastné svátky
a zeptala se, jak se věci mají. Odpověď zněla, že navzdory několika vážným porušením příměří a některým průhledným zastrašováním stoupenců pana Mugabe situace vypadá stále nadějněji.
Výsledek voleb je dobře známý. Strana pana Mugabe získala, k všeobecnému překvapení, přesvědčivé vítězství. 18. dubna Rhodesie, jakožto republika Zimbabwe, konečně získala svou nezávislost.
Bylo smutné, že Rhodesie/Zimbabwe si zvolila marxistickou vládu na kontinentě, kde až příliš mnoho marxistů špatně spravovalo zdroje svých zemí. Ale politické a vojenské reality byly příliš evidentně na straně vůdců povstání. Vláda, jakou nastolil biskup Muzorewa, bez mezinárodního uznání, nikdy nemohla přinést lidem v Rhodesii mír, který chtěli a potřebovali především. Z britského hlediska měla dohoda také velké výhody. Tím, že jsme konečně vyřešili rhodeskou otázku, jsme si opět vydobyli účinnou roli v jednání s ostatními státy Commonwealthu a obzvláště africkými včetně palčivého problému budoucnosti Namibie a dlouhodobější naléhavé otázky mírových změn v jižní Africe. Británie demonstrovala svou schopnost urovnat kombinací čestného jednání a nátlakové diplomacie jeden z nejožehavějších rozporů pramenících z její koloniální minulosti.
DOHODA O ROZPOČTU ES Z ROKU 1980
Ještě v průběhu konference v Lancaster House jsem musela své myšlenky obrátit zpět k neodbytné otázce, jak vyjednat podstatné snížení britského příspěvku do rozpočtu Evropského společenství. Čísla ohledně tohoto příspěvku byla známa už dlouho, takže sotva kdo mohl popírat dimenze tohoto problému. Také Evropská rada vydala zprávu, podle níž bylo v souladu s dobře zavedenými zásadami Společenství možné dosáhnout „široké rovnováhy“ mezi britskými příspěvky a příjmy. Byly zde tedy určité důvody k optimismu, ale nedělala jsem si žádné iluze, že k dohodě dospějeme snadno, a proto jsem očekávala možnost ostrých střetů. Britští zástupci již naznačili členům předsednictva mé námitky k procedurálním průtahům, které charakterizovaly předchozí štrasburskou Radu, a mou naději, že předsednictvo zaujme pevnou linii, aby se rozpočet projednával brzy.
V té době členské státy Společenství věděly, že to míníme vážně. 18. října jsem přednesla v Lucemburku přednášku na paměť Winstona Churchilla, která, jak to situace vyžadovala, se týkala hlavně zahraničních záležitostí.
Varovala jsem:
„Jednu věc musím vyjádřit naprosto jasně. Británie nemůže přijmout současný rozpočtový stav. Je evidentně nespravedlivý. Je politicky neospravedlnitelný: nemohu být pro Společenství dobročinnou sestrou, zatímco se po mých voličích chce, aby se vzdali zlepšování zdravotnictví, vzdělání, sociální péče a důchodů.“

Chápali jsme se každé příležitosti, abychom získali široké porozumění pro podstatu našeho případu. Měla jsem rozhovory v Bonnu s Helmutem Schmidtem koncem října a 19. a 20. listopadu byl v Londýně dvoudenní anglo-francouzský summit. Němci a Francouzi věděli, o co mi jde.
Při přípravě na dublinské zasedání Rady jsme opatrně zkoumali hranice, kam až můžeme v tlaku na Společenství zajít. Christopher Soames, který měl velké zkušenosti s jednáním a psychikou Evropanů, mi poslal varování, že Společenství se nikdy neodhodlá k nepříjemným rozhodnutím bez dlouhých tahanic a že si nemám dělat velké starosti s tím,

jaké trumfy mám v rukou, protože velmoc jako Británie může velmi účinně Společenství rozvrátit, pokud si to zamane. Jeho radu jsem přijala. V tomto duchu jsme poměrně brzy vyzkoušeli – i když jsme to později revidovali – možnost, jak Společenství odepřít britské platby. Z praktických a právních důvodů to vždycky vypadalo beznadějně. Přesto jsem věřila, že už sama tato možnost vyvolala dostatečné znepokojení komise, jejíž nátlak na dosažení uspokojivé dohody byl rozhodující. Měli jsme také v rukou páku v podobě odmítnutí souhlasu s růstem cen zemědělských produktů, kterého francouzská i německá vláda – obě před volbami – chtěly dosáhnout. Naše morální pozice byla také posílena faktem, že Francouzi porušili pravidla ES tím, že kladli překážky dovozu britského jehněčího: Evropský soud proti nim vynesl rozsudek 25. Září, třebaže morální odsouzení uvnitř Společenství málo znamená.
Při příštím zasedání Rady – v Dublinu koncem listopadu, protože Irové se nyní ujali předsednictví Evropského společenství – otázka našeho příspěvku do rozpočtu dominovala. Zřejmé ohrožení bezpečnosti ze strany IRA vyžadovalo, abych byla ubytována ve skvělé izolaci dublinského hradu, bývalého sídla britského panství. Irskému tisku se zalíbila myšlenka, že jsem spala v posteli, v níž roku 1897 odpočívala královna Viktorie, i když jsem měla proti ní výhodu přenosné sprchy v mé místnosti. Skutečně se o mne velmi dobře starali. Pohostinnost byla pravděpodobně nejlepším zážitkem této návštěvy, v silném kontrastu s atmosférou setkání, které bylo mimořádně a čím dál více nepřátelské. Něco takového jsem čekala. Vezla jsem si s sebou do Dublinu nové šaty. Normálně by mě těšilo, že mám při tak významné příležitosti na sobě něco nového, ale pak jsem si to rozmyslela: Nechtěla jsem mít nové šaty spojeny s nepříjemnými vzpomínkami. To pochopitelně nebylo jediné moudré rozhodnutí, které jsem v Dublinu učinila: Hlavní bylo říci jasně a s nejméně takovým důrazem jako ve Štrasburku slovo „ne“.
Zasedání začalo poměrně přátelsky ve Phoenix Park v oficiální rezidenci irského prezidenta, kde jsme byli uvítání obědem. Vrátili jsme se na dublinský hrad k jednání. Má zahajovací řeč objasnila fakta našeho případu s trochu podrobnějšími detaily než ve Štrasburku a já jsem je podrobně rozvedla během vyčerávající diskuse, která následovala. Pěkně jsme se pohádali o číslech, vycházejících ze složitého a nejasného problému jak počítat ztráty a zisky, které plynou jednotlivým státům z působení CAP. Ale ať se ty výpočty dělaly jakkoli, nebylo pochyb, že příspěvek Spojeného království je obrovský a pokud by neměl být zmírněn, že bude největší ze všech. Nepožadovali jsme, abychom dostávali více, než jsme přispívali (i když někteří v Británii by si to byli přáli); ve skutečnosti jsme pouze požadovali „širokou vyrovnanost“. Bylo nepřijatelné, aby se v době, kdy jsme omezovali veřejné výdaje doma, od nás očekávalo, že budeme přispívat více než jednou čistou miliardou liber ročně. Zdůraznila jsem britské závazky ke Společenství a naše přání zabránit krizi, ale nenechala jsem nikoho na pochybách, že toto je přesně to, čemu Společenství bude muset čelit, jestliže se problém nevyřeší.
Předložili jsme naše vlastní návrhy rozpočtu. Ale komise přišla se svými a já byla ochotna přijmout jejich základní přístup jako výchozí bod. Za prvé navrhovali, aby se přijala opatření, která by přenesla váhu výdajů Společenství obecně z oblasti zemědělství na programy strukturalizace a investic. Problém byl v tom, že tento přesun by trval příliš dlouho – pokud by se vůbec uskutečnil. Za druhé navrhovali další specifické výdaje na projekty Spojeného království, jimiž měly být zvýšeny naše příjmy. Jenže vhodných projektů prostě nebylo dost. Konečně, pokud šlo o příspěvkovou stránku, korekční mechanismus z roku 1975 zatím nijak nesnížil naše platby. Pokud by byl změněn způsobem, který navrhovala komise, pomohl by snížit naše čisté příspěvky – ale stále ještě ne dostatečně:

stále bychom přispívali asi tolik jako Německo a mnohem více než Francie. Bylo by zapotřebí něčeho mnohem radikálnějšího.
Předložila jsem ještě jeden argument, který se ukázal do jisté míry významný. Řekla jsem, že „uspořádání /musí/ trvat stejně dlouho jako problém“. Tehdy se mi zdálo, a ke konci Rady ještě daleko více, že prostě nemůžeme podstupovat takové bitvy každým rokem, pořád prosazovat něco, co zdravý rozum a rovnost měly pokládat za samozřejmé už od začátku.
Brzy bylo jasné, že se mi nepodaří přesvědčit ostatní představitele vlád, aby viděli záležitosti mýma očima. Někteří, například holandský premiér pan Andries Van Agt, zaujali postoj rozumný, ale většina ne. Měla jsem silný pocit, že se rozhodli zjistit, jestli jsem schopna a ochotna jim vzdorovat. Bylo to zcela bezostyšné: Byli rozhodnuti podržet si z našich peněz co nejvíce. V době, kdy Rada končila, Británii bylo navrženo vyplatit zpět pouze 350 milionů liber při 650 milionech liber čistého příspěvku. Tato refundace prostě nebyla dost velká a já jsem ji nehodlala přijmout. Souhlasila jsem s tím, že by se měla Rada sejít ještě jednou, aby znovu prodiskutovala tuto záležitost, ale po tom, co jsem slyšela a viděla v Dublinu, jsem nebyla přehnaně optimistická. Podle mne se tu zacházelo mnohem dále než k tvrdému handrkování o penězích, jež bylo nevyhnutelné. Nechtěla jsem přijmout postoj, že spravedlnost jako taková nikdy nebude brána v potaz. Byla jsem zcela upřímná, když jsem řekla, že Británie nežádá nic jiného, než na co má nárok, a mé rozhořčení, když takovýto návrh byl přijímán s cynickou nezúčastněností, bylo stejně opravdové.
Když jsem uvažovala o tomto neanglickém pohledu, jaký tehdy i později demonstrovalo Společenství, narazila jsem na následující verše Kiplingova „Normana a Sasa“ ve svém starém, ohmataném vydání mého oblíbeného básníka. Normanský baron s rozlehlými statky varuje svého syna před našimi anglickými předky Anglosasy a říká:
„Sas není jako my, Normané. Jeho způsoby nejsou tak zdvořilé. Ale nikdy nemyslí nic vážně, dokud nemluví o spravedlnosti a právu. Když stojí jako vůl v brázdě a upírá na tebe své mrzuté oči, a mumlá si ‚To není spravedlivé jednání‘, synu, nech Sasa na pokoji.“

Na tiskové konferenci po Radě jsem vehementně obhajovala naši pozici. Řekla jsem, že ostatní státy nemohou „ode mne očekávat, že budu souhlasit pouze s třetinou krajíce“. Také jsem odmítla přijmout communautaire výrazy o „vlastních zdrojích“. Aniž jsem se omlouvala, trvala jsem na tom, že mluvíme o britských, nikoliv evropských penězích. Řekla jsem:
„Mluvím jen o našich penězích, ne o cizích; měli bychom dostat v hotovosti zpátky tolik našich peněz, aby se naše účty dostaly na průměrnou úroveň účtů Společenství.“

Většina ostatních představitelů vlád zuřila. Irský tisk byl sžíravý. Jedny britské noviny, The Times, popsaly mé vystoupení na tiskové konferenci jako „bravurní“, přestože úvodník byl kritičtější. Měla jsem dojem, že největší poklonu mi složil Le Figaro, kde psali:
„Obviňovat paní Thatcherovou z úmyslu torpédovat Evropu tím, že rozhodně obhajuje zájmy své vlasti, by znamenalo podsouvat jí postranní úmysly tak, jak to dělají lidé, kteří berou v pochybnost výroky de Gaulla na obhajobu zájmů Francie.“

To srovnání se mi líbilo.
Využili jsme období mezi koncem setkání v Dublinu a následující Evropskou radou, abychom podpořili náš případ jak ve veřejném, tak i v diplomatickém mínění. 29. a 30. ledna jsem měla rozhovory s italským předsedou vlády (a později prezidentem) Franceskem Cossigou. Už jsem se signorem Cossigou jednala v roce 1979, kdy rodina

Schildova, moji voliči, byla na Sardinii unesena. Shledala jsem, že to je člověk nanejvýš schopný a zodpovědný. Byl také zásadový, jak ukázala jeho předchozí rezignace na místo ministra vnitra po zavraždění bývalého vůdce křesťanských demokratů Alda Mora a jak jsem ho již znala ze své vlastní zkušenosti. Italská politika a italští politikové nevyvolávají příliš mnoho porozumění nebo sympatii u Britů, a ve skutečnosti ani u Italů, a já se přiznávám, že některé z těchto rozčarování sdílím. Ale Francesco Cossiga sám byl skeptický v otázkách běžné italské praxe. Měl velice blízko k nezávislému postavení v italské politice; v jednáních vždy vystupoval otevřeně, dalo se spolehnout na to, že bude držet slovo, jak se stalo při rozmisťování raket Cruise v Itálii, a byl bezpochyby anglofil a velký obdivovatel slavné revoluce v roce 1688 jako zrození skutečně liberální politiky. Byla jsem ráda, že hostitelem následujícího setkání Evropské rady měl být signor Cossiga. 25. února přijel opět do Londýna Helmut Schmidt. Naše rozhovory se soustředily na otázku rozpočtu a na opakované přání německého kancléře vidět šterlinky v ERM, a – na rozdíl od obvyklých zavádějících zpráv v tisku – naše rozhovory byly velmi užitečné a docela zábavné. 27. a 28. března se konalo anglo-německé setkání na nejvyšší úrovni v Londýně. Pokusila jsem se ještě jednou vyjádřit, jak vážně to myslíme s britskými příspěvky. Později jsem se dozvěděla, že Helmut Schmidt pověděl ostatním vládám Společenství, že pokud se nenajde řešení, nastane nebezpečí, že stáhneme britské příspěvky do Společenství. Takže jsem vytvořila dojem, jaký jsem si přála. Evropská rada, která se měla uskutečnit 31. března a 1. dubna, musela být odložena kvůli politické krizi v Itálii (nijak neobvyklá událost), ale vyžadovali jsme, aby se nová Rada sešla před koncem dubna, a tak byla nakonec schválena na neděli 27. a pondělí 28. do Lucemburku.
V té době se v důsledku toho, jak s námi jednalo Společenství, v Británii znatelně zatvrdilo veřejné mínění. Jmenovitě zde byly mnohé spekulace o možném stažení britských příspěvků, které mne nermoutily, přestože jsem se měla na pozoru, abych to dala veřejně najevo. Řekla jsem v Panoramě 25. února, že bychom uvažovali o stažení, ale bylo by nám to proti mysli, protože to znamenalo jít proti pravidlům Společenství. Také jsem 10. března vystoupila ve francouzské televizi, kde jsem prohlásila:
„Neočekávala bych, že by Francie byla největším přispěvatelem, kdyby měla příjem nižší, než je průměr ve Společenství. A opravdu vás ujišťuji, že vaši velmi distingovaní francouzští politikové by byli první, kdo by si stěžovali, kdyby tomu tak bylo.“

Novinám Die Welt jsem poskytla obvyklé interview, ve kterém jsem řekla:
„Musíme udělat vše pro to, abychom zabránili záležitostem vyústit v krizi. Ale je nutné si uvědomit, že takhle to dál nejde.“

Atmosféra v Lucemburku se ukázala být mnohem lepší než v Dublinu. Byla jsem optimistická. Moje diskuse se signorem Cossigou, který hovořil s prezidentem Giscardem, ze začátku jako by nasvědčovala, že Francouzi jsou ochotni stanovit strop našich čistých příspěvků na určité období bez ohledu na růst celkového rozpočtu Společenství a přehodnotit ho na konci období. To by byl krok kupředu. Při bližším prozkoumání však vyšlo najevo, že Francouzi chtěli hlavně dosáhnout rozhodnutí v záležitostech jejich nejcitlivějšího politického zájmu – zemědělských cen v CAP, pravidel pro obchod s jehněčím a rybolov – než se vyřeší rozpočet. Nakonec se rozhodlo, že se přes víkend budou konat souběžná setkání: setkají se ministři zemědělství a zároveň skupina úředníků pracujících na rozpočtu.
Výsledkem bylo, že jsme se při prvním zasedání nedostali k projednávání rozpočtu. Až po večeři a po obvyklé debatě u stolu na zahraničně politická témata se mi podařilo získat souhlas, aby oficiální skupina znovu zahájila jednání ještě ten večer. Hlavním kamenem

úrazu byli Francouzi. Návrhy, které jejich úředníci předložili, byly vůči nám mnohem méně vstřícné, než se zdály být návrhy prezidenta Giscarda. Mezitím se ministři zemědělství ostatních zemí Společenství dohodli na souboru návrhů, které by zvýšily ceny zemědělských produktů, čímž by se opět zvýšila částka uvolňovaná z rozpočtu Společenství na zemědělství (úplně naopak, než se navrhovalo v Dublinu) a Francouzům by poskytla ohledně skopového masa více méně takový režim, jaký chtěli. Na tomto – pro nás – zřetelně nepříznivém pozadí jsme nakonec dostali nabídku omezení našeho čistého příspěvku ve výši 325 milionů liber, platného pouze pro rok 1980. Podle následujícího návrhu se měly v roce 1981 naše příspěvky omezit na 550 milionů liber.
Argumentovala jsem, že to je příliš málo. Ale především jsem nebyla ochotna uzavírat dohody, které by platily pouze dva roky. Helmut Schmidt, Roy Jenkins (předseda komise) a téměř všichni ostatní se snažili mě přesvědčit, abych podepsala. Ale já jsem se nehodlala příští rok opět vracet ke stejnému problému a k přístupu, který s ním souvisel. Takže jsem nabídku odmítla. Navržené komuniké bylo pro nás kromě toho nepřijatelné i proto, že stále trvalo na starém dogmatu, podle něhož „vlastní zdroje jsou určeny k zajištění financování politiky Společenství; nejsou to příspěvky členských států“. Komuniké se nezmiňovalo o ujištění, které jsme dostali při našem vstupu do Společenství, že budou přijata opatření, „pokud by nastala nepřijatelná situace“.
Mnozí reagovali na mé rozhodnutí v Lucemburku s nedůvěrou: Některé kruhy ani ve snu nečekaly, že britský premiér bude tak bezostyšně obhajovat britské zájmy. Ale zaznamenala jsem určitý kontrast mezi vyloženě nepřátelskou odezvou v některých tiskovinách a reakcí v Dolní sněmovně a v zemi, která byla vysloveně příznivá. Ve skutečnosti jsme byli o hodný kus blíže k dohodě, než se všeobecně mínilo. Dosáhli jsme velkého pokroku tím, že jsme získali souhlas k podstatnému snížení našich příspěvků. Zbývalo zajistit také snížení pro následující dva roky se spolehlivým výhledem do třetího. Měli jsme řadu účinných pák použitelných k tomuto cíli. Francouzi byli čím dál tím víc odhodláni dosáhnout svých cílů v zemědělském výboru. Vyskytl se dokonce návrh překonat britské veto ukončením takzvaného kompromisu z Lucemburku z roku 1966, který byl přijat, aby se vyhovělo de Gaulleovi. (Byla to spíše úmluva nežli formální dohoda s právní platností, která umožňovala kterékoli zemi blokovat rozhodnutí většiny, když bylo v rozporu s životními zájmy národa.) Přesně toto se fakticky stalo v zemědělském výboru v květnu 1982 – a to během války o Falklandy. Avšak v době, o které teď mluvím, by to byl nebezpečný krok, zvláště když Francouzi již narušili pravidla Společenství ohledně dovozu jehněčího masa. Němci měli také zájem na vyšších zemědělských cenách. Nejdůležitější ze všeho bylo, že Společenství mělo podle našeho soudu dosáhnout limitu finančních zdrojů v roce 1982. Jeho neustálé překračování výdajů s tímto růstem drželo krok a větší zdroje se daly získat pouze s britským souhlasem. Takže konec konců naše pozice k jednání byla silná.
Brzy vyšlo najevo, že Lucemburk, následující po kolizích v Dublinu, měl žádaný účinek. Navzdory pověstem o tom, že nabídka z Lucemburku byla nyní „stažena“, se objevily důkazy o všeobecném přání vyřešit otázku rozpočtu před příštím plenárním zasedáním Evropské rady v červnu v Benátkách. Nejsnáze se toho mohlo dosáhnout na setkání ministrů zahraničí Společenství.
Peter Carrington, který ode mne obdržel mandát k jednání, odletěl do Bruselu ve čtvrtek 29. května s Ianem Gilmourem. Po osmnáctihodinovém maratonu jednání přiletěli zpět s tím, co považovali za přijatelnou dohodu, v pátek v poledne do Chequers, aby mě informovali.
Má okamžitá reakce nebyla ani zdaleka příznivá. Návrh obsahoval příspěvky do rozpočtu pro rok 1980 vyšší, než bylo zamýšleno v Lucemburku. Z Petrových čísel vyplývalo, že bychom měli platit o dost méně v roce 1981, i když to byl do určité míry trik, využívající různých předpokladů o celkové výši rozpočtu toho roku. Ale bruselský návrh měl jednu velikou výhodu. Nabízel nyní řešení na tři roky. Bylo přislíbeno, že v polovici roku 1981 se problém rozpočtu přehodnotí a pokud by se tak nestalo (jak skutečnost ukázala), komise udělá návrhy podle vzoru z let 1980-1981 a Rada se bude chovat obdobně. Ostatní prvky bruselského balíku, týkající se zemědělství, jehněčího a rybolovu, byly více či méně přijatelné. Museli jsme souhlasit s pětiprocentním zvýšením cen zemědělských produktů. Nadto plán stanovil refundaci dvou třetin našeho příspěvku a znamenal obrovský pokrok proti tomu, co vláda zdědila. Takže jsem se rozhodla nabídku přijmout.
KRIZE NA STŘEDNÍM VÝCHODĚ
Zatímco jsme se starali o to, abychom získali pro Rhodesii legální nezávislost a jednali o redukci našeho příspěvku do rozpočtu Společenství, širší mezinárodní události nezůstaly bez pohybu. V listopadu 1979 bylo zadrženo čtyřicet devět amerických diplomatů jako rukojmí v Íránu, což se stalo zdrojem hlubokého a rostoucího pokoření pro největší západní mocnost. V prosinci jsem na pozvání prezidenta Cartera krátce navštívila Spojené státy – byla to první z mnoha mých návštěv v úřadu premiérky. V krátkém projevu při mém přijetí na trávníku před Bílým domem jsem znovu vyjádřila svou bezvýhradnou podporu americkému vedení Západu. Potom v projevu druhý den v New Yorku jsem varovala před nebezpečím sovětských ambicí a volala po silné západní obraně.
„Bezprostřední ohrožení ze strany Sovětského svazu je v oblasti vojenské spíše než ideologické. Ohrožená je nejen naše bezpečnost v Evropě a v Severní Americe, ale také jak přímo, tak nepřímo ve třetím světě… můžeme se dohadovat o sovětských motivech, ale faktem je, že Rusové mají zbraně a získávají další. Je prostě věcí prozíravosti Západu, aby odpověděl.“

Také jsem se zavázala podporovat Spojené státy v Radě bezpečnosti OSN při prosazování mezinárodních ekonomických sankcí proti Íránu podle článku 7 Charty OSN. S prezidentem jsem diskutovala o otázkách obrany a o situaci v Ulsteru. Využila jsem příležitosti, abych mu poděkovala za kroky, jež podnikl v pozadí při konečných stadiích jednání o Rhodesii.
Potom, koncem roku 1979, se svět dostal k jednomu z těch skutečných předělů, které jsou tak často předpovídány a které se jen zřídka vyskytují, a proto také téměř všechny překvapí, když k nim dojde: k sovětské invazi do Afghánistánu. V dubnu 1978 byla afghánská vláda odstraněna převratem inspirovaným komunisty; byla vytvořena prosovětská vláda, která se však setkala se širokou opozicí a nakonec vzpourou. V září 1979 byl nový prezident Tarakí svržen a zabit svým zástupcem Hafízulláhem Aminem. 27. prosince byl naopak Amín svržen a zabit a jeho místo zaujal Babrak Karmal, jehož režim byl podporován tisíci sovětských vojáků.
Sověti již dlouho považovali Afghánistán za strategicky významný a pokoušeli se tam získat vliv takzvanými „Dohodami o přátelství“. Tvrdilo se, že vzhledem k událostem v Íránu měli pravděpodobně obavy, aby možná anarchie v Afghánistánu nevedla ke vzniku druhého fundamentalistického muslimského státu na jejich hranicích, který by mohl destabilizovat

jejich vlastní muslimské obyvatelstvo. Západ se na čas obával, aby se Sověti nevydali k Perskému zálivu kvůli ropě. Energetická krize jim k tomu dávala čím dál tím pádnější důvody.
Já jsem byla invazí do Afghánistánu asi méně šokována než ostatní. Už dlouho jsem věděla, že takzvaným uvolněním napětí Sověti bezohledně využívali západní slabost a nejednotnost. Tu šelmu jsem znala.
To, co se stalo v Afghánistánu, byla jen součást širších souvislostí. Sověti podněcovali Kubánce a východní Němce, aby sledovali své cíle a ambice v Africe. Stále podporovali komunistickou podvratnou činnost ve třetím světě a přes všechny řeči o mezinárodním míru a přátelství budovali armádu daleko přesahující jejich potřeby obrany. Ať byly jejich současné motivy v Afghánistánu jakékoli, museli si uvědomit, že ohrozili stabilitu v Pákistánu a Íránu, který sám o sobě byl pod ajatolláhem Chomejním už tak dost nestabilní, a že jsou necelých 500 kilometrů od Hormuzské úžiny. A nadto situace nejen že byla špatná sama o sobě, ale mohla ještě hůře působit jako precedens. Ve světě byly další oblasti, kde by Sověti mohli dát přednost agresi před diplomacií, kdyby jim to nyní prošlo; například maršálu Titovi již zřejmě mnoho života nezbývalo a v Jugoslávii by mohla nastat příležitost pro sovětskou intervenci. Prostě museli být za svou agresi potrestáni a poučeni, jakkoli opožděně, že Západ nebude o míru jen hovořit, ale je připraven přinést oběti, aby ho ubránil.
V pátek 28. prosince mi prezident Carter zavolal do Chequers a dlouho jsme diskutovali o tom, co Sověti udělali v Afghánistánu a jaké by měly být naše reakce. To, co se stalo, bylo pro něho hořkým soustem. Británie se necítila být schopna vyhovět ve všem, co od nás Američané očekávali jako reakci na krizi s rukojmími; obzvlášť jsme nechtěli (a ani legálně nemohli) zmrazit íránská finanční aktiva, protože by to mělo ničivý účinek na mezinárodní důvěryhodnost v londýnskou City, jakožto světové finanční centrum. Avšak nyní jsem byla rozhodnuta následovat americké vedení v akcích proti SSSR a jeho loutkovému režimu v Kábulu. Proto jsme se dohodli na řadě opatření, zahrnujících omezení návštěv a styků, neobnovení anglo-sovětských dohod o úvěru a zpřísnění pravidel výměny technologií. Také jsem se pokoušela mobilizovat vlády Evropského společenství k podpoře Američanů. Ale stejně jako prezident Carter jsem si byla jista, že nejúčinnější věcí, kterou bychom mohli udělat, by bylo zabránit využití nadcházejících olympijských her v Moskvě k propagačním účelům. Naneštěstí většina britského olympijského týmu se rozhodla zúčastnit se olympijských her, ačkoliv jsme se snažili je přesvědčit o opaku; pochopitelně na rozdíl od jejich kolegů v Sovětském svazu se naši atleti mohli rozhodovat svobodně. V OSN náš zástupce, Tony Parsons, pomohl sjednotit „nezúčastněné“ státy k odsouzení agrese Sovětského svazu. V Londýně jsem se setkala 3. ledna se sovětským velvyslanecem, abych silnými slovy umocnila obsah svých telegrafických sdělení prezidentu Brežněvovi.
Od nynějška se celý tón mezinárodních události začal měnit, a to k lepšímu. Tvrdošíjný realismus a pevná obrana se staly příkazem dne: Sověti udělali osudově chybnou kalkulaci; připravili cestu k renesanci americké síly pod vedením Ronalda Reagana.
Ale to až v budoucnosti. Ameriku ještě čekala ponižující agonie bezvýsledného pokusu o osvobození íránských rukojmí. Když jsem sledovala, jak prezident Carter vysvětluje v televizi, co se stalo, cítila jsem americké pokoření, jako by bylo britské; a v jistém smyslu bylo, protože každý, kdo stavěl na odiv americkou slabost, jako by zvětšoval naši. Přesto jsem brzy dostala příležitost, jak demonstrovat, že necouvnu, když se bude jednat o naše zájmy na Středním východě.
Poprvé jsem se dozvěděla o útoku teroristů na íránské vyslanectví v Prince’s Gate

v Knightsbridge ve středu 30. dubna během své návštěvy v BBC. První zprávy byly ve skutečnosti zavádějící. Avšak brzy se zjistilo, že několik ozbrojenců si vynutilo přístup na íránské vyslanectví a drží dvacet rukojmí – většinou íránské zaměstnance, ale také policistu, který hlídal venku, a dva žurnalisty BBC, kteří tam žádali o víza. Ozbrojenci vyhrožovali, že vyhodí do povětří budovu vyslanectví i s rukojmími, jestliže nevyhovíme jejich požadavkům. Teroristé patřili ke skupině, která se nazývala „Skupina mučedníků“; byli to íránští Arabové z Arabistánu, cvičení v Iráku a rozhořčeně oponující současnému režimu v Íránu. Vyžadovali, aby íránská vláda propustila 91 íránských vězňů, aby byla uznána práva íránských disidentů a oni sami aby dostali zvláštní letadlo, které by je i s rukojmími odvezlo z Británie. Íránská vláda nehodlala vyhovět těmto požadavkům; my jsme zase nehodlali připustit, aby akce teroristů s rukojmími měla úspěch. Byla jsem si vědoma toho, že i když jde o jinou skupinu, máme co činit se stejným pokusem o využívání zdánlivé západní slabosti, jako v případě zajetí amerických rukojmí na vyslanectví v Teheránu. Mým záměrem bylo udělat všechno pro to, aby se tato krize vyřešila mírumilovně, bez zbytečného riskování životů rukojmí, ale především přesvědčit všechny, že terorismus by měl být – a zjevně bude – poražen.
Willie Whitelaw, jako ministr vnitra, se okamžitě postavil do čela zvláštního protiteroristického výboru na úřadu vlády. Tento výbor je bez prodlení svoláván vždy, když si to bezpečnostní situace vyžaduje. Jeho členy jsou představitelé úřadu vlády, ministerstva vnitra, ministerstva zahraničí, vojenských, policejních a zpravodajských složek, kteří radí předsedajícímu ministrovi – obvykle je jím ministr vnitra; zúčastnila jsem se jednání pouze jednou a krátce v době únosu letadla z Tanzánie do Stanstedu. Informace jsou shromažďovány hodinu po hodině, prověřovány a analyzovány, aby každá okolnost a možnost mohla být okamžitě vyhodnocena. Během krize byl se mnou Willie v pravidelném kontaktu. Na druhé straně, londýnská policie zůstávala ve styku s teroristy zvlášť položenou telefonní linkou. Navázali jsme styk také s těmi, kteří by bývali mohli nějak ovlivnit ozbrojence. Ti chtěli za prostředníka vyslance nějaké arabské země. O tom jsme však měli obzvlášť velké pochybnosti; záměry takového prostředníka mohly být odlišné od našich. Kromě toho Jordánci, kterým jsme byli nakloněni věřit, odmítli se do problému mísit. Muslimský imám k teroristům hovořil, ale bezvýsledně. Situace se ocitla na mrtvém bodu.
Willie se mnou zcela souhlasil, co se týče strategie. Chtěli jsme se pokusit o trpělivé vyjednávání; ale kdyby byl zraněn kdokoli z rukojmích, měli jsme v úmyslu zaútočit na zastupitelství, a kdyby byl býval kdokoli z rukojmí zabit, byli bychom určitě použili jednotek zvláštního určení (SAS). Museli jsme počítat s pružností. Ale od samého začátku bylo vyloučeno nechat teroristy uniknout, ať už s rukojmími nebo bez nich.
Situace se začala zhoršovat v neděli odpoledne. Byla jsem předčasně odvolána z Chequers a právě jsme jeli zpátky do Londýna, když přišla autotelefonem další zpráva. Spojení bylo příliš rušeno, nemohla jsem dobře hovořit a musela požádat řidiče, aby zastavil na krajnici. Obsahem informace bylo, že rukojmí jsou v nebezpečí života. Willie chtěl, abych povolila poslat do akce SAS. „Ano, rozjeďte to,“ řekla jsem. Auto se vrátilo na silnici a já jsem se snažila představit si, co se děje, a čekala jsem na výsledky. Od SAS nyní každý očekává nejvyšší odvahu a profesionalitu; útok byl proveden v plném světle televizních kamer. Z devatenácti rukojmí, o nichž se vědělo, že při útoku byli naživu, byli všichni zachráněni. Čtyři ozbrojenci byli zabiti, jeden byl zajat, nikdo neunikl. Úlevou jsem si vydechla, když jsem se dozvěděla, že nikdo z policie ani SAS není zraněn ani zabit. Později jsem se odebrala do kasáren v Regent’s Parku a našim mužům blahopřála. Byl mi představen Peter de la Billière, velitel SAS, a pak jsem se dívala na televizní záznam akce s průběžným

komentářem, zpestřeným úlevným smíchem těch, kteří se účastnili akce. Jeden z nich se ke mně otočil a řekl: „Nikdy jsme si nemysleli, že nás to necháte udělat.“ Ať jsem se příštích několik dnů hnula kamkoli, všude jsem vnímala mohutnou vlnu hrdosti nad výsledkem; blahopřejné telegramy ze zahraničí jen pršely. Všem teroristům jsme vyslali signál, že nemohou očekávat žádné mírné zacházení a že na Británii si nevynutí žádné výhody.
Záležitosti Středního východu si vyžadovaly mou pozornost i během zbytku roku 1980. Na Evropské radě v Benátkách 12. a 13. června šéfové vlád diskutovali o problému Izraele a Palestiny. Klíčovou otázkou bylo, zda vlády Společenství mají požádat Organizaci pro osvobození Palestiny (OOP), aby se „přidružila“ ke středovýchodním mírovým rozhovorům, nebo aby se jich „účastnila“; byla jsem silně proti druhé možnosti, protože OOP neodmítala terorismus. Ve skutečnosti závěrečné komuniké vyjadřovalo podle mého soudu správnou vyrovnanost: Znovu potvrdilo právo všech států v této oblasti – včetně Izraele – na existenci a bezpečnost, ale také vyžadovalo spravedlnost pro všechny lidi, což znamenalo uznání práva Palestinců na sebeurčení. Takže to, pochopitelně, nepotěšilo nikoho.
Pak se znovu pozornost zaměřila na Střední východ. V září 1980 Irák přepadl Írán a opět jsme byli na pokraji nové krize s potenciálně nebezpečnými politickými a ekonomickými vlivy na zájmy Západu. Saddám Husajn se rozhodl, že chaos v Íránu mu poskytl dobrou příležitost, aby porušil dohodu z Alžíru z roku 1975 o sporných nárocích těchto dvou zemí na vodní tok Šatt-al-Arab a zmocnil se jej silou. Krátce po vypuknutí války Peter Carrington přijel do Chequers, aby se mnou prodiskutoval situaci. Hlavně jsem se starala o to, aby se konflikt nerozšířil dále do Perského zálivu a nedotkl se tamějších zranitelných států bohatých na ropu, které měly tradiční vazby k Británii. Řekla jsem Peterovi, že nesdílím obecný náhled na to, že Íránci budou rychle poraženi. Byli to fanatičtí bojovníci a měli k dispozici účinné letectvo, s nímž mohli zaútočit na ropná zařízení. Měla jsem pravdu. Po počátečním úspěchu zůstal Irák tam, kde byl, a válka ohrožovala jak stabilitu v Zálivu, tak západní lodní linky. Ale v té době jsme už zavedli strážní službu Armilla, aby chránila naše lodi.
Když jsem se o Vánocích 1980 v Chequers ohlížela zpět na mezinárodní scénu, uvědomila jsem si, že úspěchy britské zahraniční politiky nám pomohly zvládnout velmi pochmurné a obtížné období v domácích a zejména ekonomických záležitostech. Ale jak v hospodářských otázkách, tak v zahraničních záležitostech jsme teprve nastoupili určitý kurz. Tím, že jsme otevřeli rozpočtový problém Británie ve Společenství, učinili jsme teprve první krok k reformě financování Společenství. To, že jsme poskytli Rhodesii legální nezávislost, bylo jen předehrou k otevření problémů jižní Afriky. Západní odpověď na sovětskou invazi do Afghánistánu měla být základem k přehodnocení našich vztahů ke komunistickému bloku a to stěží začalo. Obnovená nestabilita v Perském zálivu jako výsledek iráckého útoku na Írán naléhavě vyžadovala nové závazky západních mocností vůči bezpečnosti v této oblasti. Všechny tyto otázky měly dominovat britské zahraniční politice v následujících letech.
KAPITOLA IV
Vůbec nejsi v pořádku, Jacku!
Restrukturalizace britského průmyslu a reforma odborů v letech 1979-1980
PROBLÉMY BRITSKÉHO PRŮMYSLU
V letech po válce se britská politika zaměřila především na debatu o tom, jakou roli by měl mít stát v ekonomice. Do roku 1979 a možná i dříve optimistický názor o příznivém vlivu vládních zásahů většinou vymizel. Tato změna postoje, pro kterou jsem už dlouho pracovala a argumentovala, znamenala, že mnoho lidí, kteří konzervativce nepodporovali, byli nyní ochotni vzít náš přístup aspoň v úvahu. Já jsem však věděla, že tento zcela oprávněný nedostatek důvěry v moudrost státu musí mít protiváhu v obnovené důvěře v tvůrčí schopnost podnikání.
Objevil se jakýsi druh cynického pohrdání, často maskovaný černým humorem, charakterizující stanovisko mnoha lidí k průmyslu a k odborům. Všem se nám líbil film „Jsem v pořádku, Jacku“, ale problém sám zrovna k smíchu nebyl.
Britské zboží bude přitažlivé jedině tehdy, bude-li moci konkurovat nejlepším nabídkám z ostatních zemí kvalitou, spolehlivostí a cenou, nebo v kombinaci těchto tří veličin, a pravda je, že příliš často britské průmyslové výrobky v konkurenci neobstály. To nebylo pouze proto, že silná libra ztěžovala vývoz do zahraničí, ale proto, že se naše průmyslová pověst stále zhoršovala. Koneckonců pověst odráží skutečnost. Nedalo se dělat nic menšího, než tu realitu od základů a k lepšímu změnit.
I když se zdálo, že ožehavějšími a tísnivějšími problémy jsou stávky, cenová konkurenceschopnost a mezinárodní recese, kořeny problému britského průmyslu tkvěly v nízké produktivitě. Britská životní úroveň byla nižší než u našich hlavních konkurentů a počet dobře placených a jistých zaměstnání byl nižší, protože jsme vyráběli na jednoho obyvatele méně než oni. Před nějakými pětadvaceti lety byla naše produktivita nejvyšší v západní Evropě, kolem roku 1979 patřila k nejnižším. Nadměrné množství zaměstnanců, které vyplývalo z restriktivních praktik odborů, zapříčinilo skrytou nezaměstnanost a za určitým bodem – nesporně za bodem, kterého jsme dosáhli v roce 1979 – nadměrná zaměstnanost způsobila omezení obchodu, zničila existující pracovní příležitosti a zmařila i ty, které jinak mohly rozkvétat. Zastaralé kapacity a staré činnosti musí ustoupit novým příležitostem. Paradox, s nímž se britské odbory ani socialisté nehodlali smířit, je v tom, že aby se zvýšila produktivita, je nutno zpočátku omezit počet pracovních míst, než se nahromadí kapitál k vytvoření nových. Znovu a znovu se nás ptali, když se zavíraly továrny a zanikaly společnosti, „odkud se vezmou nové pracovní příležitosti?“ Jak plynuly měsíce, zaznamenávali jsme rozvoj soukromého podnikání, úspěchy v průmyslu leteckém a chemickém a v těžbě ropy ze Severního moře.
S rostoucí nadějí jsme také pozorovali zahraniční investice, například v elektronice a výrobě automobilů. Ale faktem je, že v tržní ekonomice vláda neví – a nemůže vědět – kde vzít pracovní příležitosti; pokud by to věděla, pak by veškerá ta intervenční politika, pomáhající „vybrat nejlepší“ a „podporující úspěšnost“, nemohla vyhmátnout ty slabé a neúspěšné.
Protože naše analýza toho, co je v chodu britského průmyslu špatné, se zaměřila na

nízkou produktivitu a její příčiny – spíše než na úroveň mezd a platů – neměla v naší ekonomické strategii žádné místo důchodová politika. Byla jsem rozhodnuta nedopustit, aby se vláda zapletla jako předchozí labouristické a konzervativní administrativy do obskurních intrik „norem“, „průměrných příjmů“ a „zvláštních případů“. Samozřejmě že zvyšování mezd bylo tehdy až příliš vysoké ve velké části britského průmyslu, kde zisky byly malé nebo vůbec žádné, investice byly nepřiměřené nebo tržní vyhlídky ubohé. Z hlediska relativních nákladů na práci byla naše úroveň konkurenceschopnosti v roce 1980 o 40 až 50 % horší než v roce 1978; a asi tři pětiny z toho šly na vrub rychlejšího růstu nákladů na práci ve Spojeném království než v zahraničí, kdežto pouze dvě pětiny vyplývaly z vlivu měnového kurzu. Mohli jsme dělat jen málo, pokud vůbec něco, abychom ovlivnili měnový kurz, pokud jsme nechtěli dovolit, aby dále a rychleji vzrůstala inflace. Ale značnou část zodpovědnosti měli předáci odborů, protože bylo v jejich moci zabránit, aby jejich členové a ostatní byli cenami vytlačeni ze zaměstnání; a jak se stále zřetelněji ukazovala míra nezodpovědnosti odborů, začaly se ozývat hlasy o potřebě mzdové politiky.
Takže bylo důležité, abych se od samého začátku – ještě než jsme si uvědomili šíři mzdové exploze, která už probíhala – pevně postavila proti návrhům na politiku mezd a platů. Někteří starší kolegové podporovali návrat k politice důchodové; krátce po našem nástupu do funkce Jim Prior navrhoval předběžné rozhovory s TUC a CBI o mzdách. O tomto problému jsme se prudce přeli už v opozici. Správný přístup k ekonomice zašel dále, než bych si byla přála, návrhem diskusního „fóra“ mezi zaměstnavateli a odbory o platových dohodách v rámci vládní hospodářské politiky. Manifest z roku 1979 už obsahoval mnohem slabší odvolávku v tomto směru. Nyní jsem musela dojít k závěru, že všechny takové hovory byly při nejlepším irelevantní a přinejhorším zavádějící.
Samozřejmě je velmi důležité, aby všichni účastníci jednání o platech znali a chápali ekonomické struktury, v nichž operují a životní skutečnosti stojící v protikladu k jejich partikulárním zájmům. Je-li dáno určité množství peněz (za předpokladu, že na něm vláda trvá), pak čím více se věnuje na zvýšení platů, tím méně je možno investovat, a tím menší bude počet pracovních míst.
Někteří lidé navrhovali to, co považovali za „německý model“. Uvědomovali jsme si německý hospodářský úspěch. Ve skutečnosti jsme pro něj po válce pomáhali vytvářet podmínky tím, že jsme vytvořili konkurenci a přebudovali jejich odbory. Někteří v Británii šli ještě dále a navrhovali, abychom převzali německou korporativistickou tendenci, podle níž se k rozhodnutím o národní hospodářské politice dospívá v konzultacích s obchodními organizacemi a vůdci odborů. Avšak to, co se mohlo osvědčit v Německu, nemuselo se nezbytně osvědčit u nás. Německé zkušenosti s hyperinflací mezi válkami způsobily, že téměř každý si tam hluboce uvědomoval potřebu držet inflaci na uzdě i za cenu krátkodobého zvýšení nezaměstnanosti. Německé odbory byly také mnohem zodpovědnější než naše, a samozřejmě také německý charakter je odlišný, méně individualistický a mnohem ukázněnější. Takže „německý model“ se pro Británii nehodil.
V každém případě už jsme měli Národní radu pro ekonomický rozvoj (NEDC), v níž se čas od času setkávali ministři, zaměstnavatelé a odboráři. A tak jsem si byla zcela jista, že není na místě dále rozvíjet myšlenku nového „fóra“. Fakticky jsem cítila, že bychom měli všemožně posilovat postoj úplně opačný a smést celý přístup založený na kontrole cen a důchodů se stolu. Vláda by dala strukturu, ale bylo by na podnicích a zaměstnancích, aby se rozhodli tak či onak a čelili důsledkům své činnosti, dobrým i špatným. V soukromém

sektoru musí být úroveň mezd určena tím, co si podnikání může dovolit v závislosti na svých ziscích a produktivitě. Ve veřejném sektoru bylo rovněž klíčem to, co je reálně možné – v tomto případě to znamenalo určit rozsah břemen způsobem únosným pro plátce daní a poplatků. Nicméně vzhledem k tomu, že vláda je jediným majitelem a bankéřem všech, musel být mechanismus realizující záležitosti méně průhledný a přímý než v sektoru soukromém.
ROZPOČET NA ROK 1980 

A STŘEDNĚDOBÁ FINANČNÍ STRATEGIE
Omezením daně z příjmu v našem rozpočtu na rok 1979 jsme zamýšleli dát větší podněty k práci. Ale rozpočet pro rok 1980 byl ještě více zaměřen na zvýšení našich základních ekonomických výkonů. Koncem února ke mně přišel Geoffrey Howe, abychom prodiskutovali obrysy rozpočtu. Zcela jsme se shodli o monetární a fiskální politice: Budeme hledět vystačit se současným objemem finančních prostředků, což se nám zatím stále ještě nedařilo, a udržovat úvěrové požadavky veřejného sektoru (PSBR) na stejné úrovni jako v loňském roce.
Větší starosti mi dělaly jeho návrhy daní. Nebylo pochyb o problémech, před nimiž stál průmysl. Vysoká úroveň mezd a platů nenechávala firmám dostatek finančních prostředků, i když ropné společnosti byly v lepší pozici díky růstu cen ropy. Takže zde byl silný argument pro rozpočet, který by pomáhal podnikání. Na druhé straně jsem určitě nechtěla, aby se snižovala osobní zainteresovanost. Bylo těžké dosáhnout rovnováhy. V každém případě zde ještě byla otázka konkrétních prostředků pomoci průmyslu. Můj instinkt mi radil usilovat o nižší PSBR a tím o snížení úrokové sazby. Ale mnozí v průmyslu chtěli omezit příplatek na národní pojištění (NIS) – daň zavedenou labouristy, která podstatně zvýšila náklady podnikání. Geoffrey také už od minulého prosince usiloval o balík snížení a úlev na dani z kapitálu.
Nakonec jsme se dohodli na „rozpočtu ve prospěch podnikání“, ale jen s docela mírnými a nenákladnými opatřeními. Druhý rozpočet Geoffreye Howea z 26. března 1980 pomohl malým podnikům z podnikatelských zón
, poskytl daňové úlevy, aby povzbudil investice rizikového kapitálu a zavedl stavební půjčky pro malé dílny. Co se týče daně z příjmů, byly všeobecně zvýšeny osobní úlevy v souvislosti s inflací. Celé spodní pásmo 25 %, které jsme zdědili po Labouristické straně a které komplikovalo daňový systém, bylo zrušeno. Abychom to vyrovnali: zvýšili jsme úroveň horního pásma, aby bylo asi o 7 procentních bodů nižší než inflace. Rozpočet také ohlašoval obtížná a nepopulární opatření v případě lékařských předpisů a sociálních dávek.
Avšak nejdůležitější aspekt rozpočtu roku 1980 se týkal spíš monetární politiky než zdanění. V rozpočtu jsme oznámili naši střednědobou finanční strategii (brzy známou jako MTFS), která měla zůstat jádrem naší ekonomické politiky po celou dobu její úspěšnosti a jejíž význam byl omezen až v těch konečných letech, kdy nás neprozřetelnost Nigela Lawsona začala směrovat ke katastrofě. Drobnou historickou ironií je fakt, že Nigel sám jakožto ministr financí podepsal finanční prohlášení a zprávu o rozpočtu (FSBR), neboli

„Červenou knihu“, v níž se MTFS poprvé představila překvapenému světu, že hodně přispěl k její přípravě a že byl jejím nejpřesvědčenějším a hlavním exponentem.
MTFS byla zavedena se záměrem poskytnout ekonomice měnové schéma na několik let. Cílem bylo snížit inflaci tím, že se sníží množství peněz, za současného zbrzdění půjček, aby se zajistilo, že tlak antiinflačních opatření nedolehne pouze na soukromý sektor formou vyšších daňových sazeb. Měnové údaje pro pozdější roky, které jsme oznámili v roce 1980, byly míněny spíše jen pro ilustraci než jako pevné cíle – což podle očekávání nezabránilo komentátorům ve škodolibých úvahách, když se předpokládané cíle změnily, nebo jich nebylo dosaženo. Čísla MTFS pro rok 1980 týkající se nabídky peněz byla vyjádřena peněžním agregátem M 3, ačkoliv Červená kniha poznamenávala, že „způsob, jímž je definováno množství peněz pro určité cíle, může čas od času potřebovat úpravu podle změněných podmínek“, což je důležitá poznámka.

Mnozí z těch, kteří kritizovali MTFS z hlediska změn, které jsme provedli, zapomněli na dva důležité body. Za prvé „monetarismus“ je prostě názor, že inflace je měnový fenomén a že tedy snížení tempa růstu peněžních zásob má zásadní význam pro trvalé snižování inflace. Za druhé, je rozdíl mezi měřením a kontrolou peněžních zásob. Pro nás bylo obtížné měřit peněžní zásoby, což vedlo ke hledání jiných nebo lepších opatření k doplnění M 3. Věděli jsme, jak kontrolovat peněžní zásoby pomocí úrokových sazeb, a dělali jsme to; Alan Walters dokonce přesvědčivě argumentoval, že jsme je kontrolovali až příliš.
Ne všichni z těch, kteří s námi sdíleli naše zásadní ekonomické cíle, úplně vítali MTFS. Některým se zdála být podobná nové verzi „Národního plánu“ labouristů z roku 1965. Jiní pochybovali, zda dokáže ovlivnit vývoj ekonomiky tak, jak jsme zamýšleli, a ptali se, co bude, když to nedokáže. Ale mezi MTFS a starým stylem ekonomického plánování byl zásadní rozdíl. Snažili jsme se zajistit větší finanční stabilitu, v níž by jak podniky, tak jednotlivci mohli jednat s důvěrou. Věděli jsme, že to dokážeme, jen když ovládneme ty věci, které vláda ovládat může – jmenovitě peněžní zásoby a veřejné půjčky. Většina poválečného ekonomického plánování se naproti tomu snažila ovládat takové věci jako produkci a zaměstnanost, což v konečném úhrnu vláda ovládat nemůže; pokoušela se o to soustavou regulací investic, platů a cen, která deformovala činnost ekonomiky a ohrožovala osobní svobodu. MTFS s tím vším skoncovala. Nikdo samozřejmě nemohl zaručit, že lidé přizpůsobí své jednání MTFS; zvlášť nápadně to platilo o skupinách vymáhajích mzdové zvýhodnění, zvláště ve veřejném sektoru, alespoň v počátečním období. MTFS měla pouze ovlivnit očekávání tak dalece, aby lidé uvěřili, že jsme odhodláni se jí držet; její důvěryhodnost závisela na důvěryhodnosti vlády – a nakonec tedy na ceně mých vlastních závazků, o níž jsem nikoho nechtěla nechat na pochybách. Nehodlala jsem se sklonit před požadavky na reflaci, a právě to změnilo MTFS z ambiciózního očekávání v základní kámen úspěšné politiky.
PRVNÍ KROKY K REFORMĚ ODBORŮ:
ZÁKON O ZAMĚSTNANOSTI Z ROKU 1980
Ke zlepšení výkonu našeho hospodářství byla nezbytná pevná finanční strategie; nikdy jsme však nevěřili, že to bude stačit, ani když omezíme daně a provedeme deregulaci průmyslu. Museli jsme se také zabývat problémem moci odborů, která se za předcházejících labouristických vlád zvětšila a byla zneužívána komunisty a militantními jedinci, kteří se dostali do klíčových postavení v odborovém hnutí; těchto pozic bezohledně využívali v tvrdých stávkách v zimě 1978-79.
Ekonomické důsledky odborové moci byly ještě stále bolestně citelné. Platy závratně stoupaly, zatímco se vyhlídky podniků s počínající recesí zle zhoršovaly. Spor ve strojírenském průmyslu v roce 1979 byl názornou ukázkou toho, kolik jedu naočkovala nadměrná síla odborů a jejich privilegia do britského průmyslu – a nejen do veřejného, ale i do soukromého sektoru. Strojní průmysl měl všechny komerční důvody ke zredukování nákladů, aby mohl konkurovat. A přece po desetitýdenní stávce přistoupila Federace zaměstnavatelů ve strojírenství (EEF) na devětatřicetihodinový pracovní týden, zvýšení platů o 13 liber týdně pro vyučené a zvláštní týden dovolené zaváděný v průběhu 4 let, což všechno značně zvyšovalo jejich náklady. EEF se rozpadla a vzhledem k centralizovanému systému platových vyjednávání se vzdali i ostatní zaměstnavatelé v celém sektoru. EEF už dávno akceptovala „uzavřené závody“
 jako skutečnost, jíž nelze zabránit. Takže moc odborů nad jejich členy byla více či méně absolutní. Někteří zaměstnavatelé ve snaze o klidný život dali přednost tomuto řešení. Ale to znamenalo, že když se objevil spor, odbory mohly své členy prakticky zastrašovat – nešťastný termín bývalého labouristického ministra spravedlnosti Sama Silkina tomu říkal „zastrašování v mezích zákona“.
Těm, kteří chtěli dále pracovat, mohly odbory hrozit vyloučením, což by mělo za následek ztrátu práce. Stávka strojařů nebyla politickou stávkou, ani takovou, která by hrozila zastavit běžný život. Ale byla přesně tím druhem stávky, kterou si žádná země bojující o svou průmyslovou budoucnost nemohla dovolit – ukázková lekce špatných poměrů. Její důsledky poškodily celý průmysl na léta.
Skutečností je, že po většinu mého funkčního období ukazovaly nové a nové průmyslové spory, že v reformě odborů je třeba pokročit kupředu. Nevýhodou bylo, že jsme byli v určitém smyslu vždycky pozadu za událostmi a učili se z každé poslední stávky. Výhodou však bylo, že jsme mohli k ospravedlnění reforem poukazovat na zcela nedávné škody a spolehnout se tak, že nám veřejné mínění pomůže reformy prosadit.
14. května 1979, necelých čtrnáct dní po tom, co jsem sestavila vládu, mi Jim Prior načrtl svůj plán na reformu odborů. Něco z toho jsme mohli udělat hned. Mohli jsme rozjet naše slibované vyšetřování o nátlakových náborových praktikách odborového svazu v tisku SLADE – což by také souviselo s činností NGA v reklamním sektoru. Mohli jsme také udělat určité změny v legislativě zaměstnanosti vládním nařízením s cílem snížit těžké břemeno, které – především malým firmám – ukládaly směrnice o nesprávném propouštění a nadstavu. Ale museli jsme počítat s rozsáhlými konzultacemi se zaměstnavateli a odbory o hlavních návrzích týkajících se stávkových hlídek, uzavřených závodů a tajného hlasování. Výsledkem bylo, že naše hlavní zamýšlené změny nemohly být provedeny před stávkami, které se daly čekat příští zimu. Jim Prior optimisticky soudil, že kdyby se s TUC jednalo správně – a on si myslel, že to dokáže, nemuseli by odboráři naše návrhy rovnou 

zamítnout. Konfederace britského průmyslu (CBI) byla také, jako obvykle, proti každé „uspěchané“ akci. V odpovědi jsem zdůraznila, že oni by byli první, kdo by si stěžoval, kdyby zase začaly druhotné stávkové hlídky. Také jsem prohlásila, že podle mého názoru musí být návrh zákona zveřejněn do listopadu, pokud to bude jen trochu možné, a musí se dostat na pořad jednání ve výboru Dolní sněmovny před Vánoci. S Jimem jsem ve středu 6. června odpoledne ještě dále jednala o taktice. Jim řekl, že v zájmu jednání by měly jít jeho návrhy TUC poněkud dále, než jsme uvedli v našem manifestu, ale já jsem trvala na tom, že v našem konečném stanovisku nesmíme proti manifestu slevovat, což byl důraz velmi odlišný.
O dva týdny později Jim vydal své návrhy jako vládní prohlášení. Byly velice podobné těm, které později obsahoval zákon z roku 1980. Zahrnovaly tři hlavní okruhy: stávkové hlídky, uzavřené závody a tajné hlasování. Plánovali jsme omezit nedotknutelnost stávkových hlídek, uzákoněnou v roce 1974 a 1976, pouze na ty, které přímo patří ke stranám ve sporu a které hlídkují v areálu svého zaměstnavatele. Zákonný průběh hlídkování bude zajišťován silou. V případech uzavřených závodů jsme navrhovali, aby zaměstnanci, kteří by snad byli propuštěni kvůli tomu, že se odmítli připojit ke svazu, dostali právo žádat průmyslový tribunál o kompenzaci. Lidé svévolně vyloučení z odborů měli právní nárok ke stížnosti. Chtěli jsme rozšířit dosavadní ochranu zaměstnanců, kteří z hlubokého vnitřního přesvědčení odmítali vstoupit do odborů. Uzavřené závody by bylo možné nově vytvořit jen tehdy, když se pro to v tajném hlasování vysloví naprostá většina zaměstnanců. Byl by sepsán statutární předpis, který by se týkal uzavřených závodů. A konečně by státní tajemník pro zaměstnanost dostal právo refundovat odborům náklady na poštovné a administrativu při tajných volbách.
Tyto předběžné návrhy byly pozoruhodné jak tím, co v nich nebylo, tak tím, co v nich bylo. V tomto stadiu se nešířily o otázkách druhotných akcí kromě druhotných stávkových hlídek, ani se nezabývaly širší otázkou nedotknutelnosti odborů. Obzvláště ponechávaly stranou zásadní nedotknutelnost, která zabraňovala soudům přijímat akce proti odborovým fondům. K prvnímu z těchto bodu – k druhotným akcím – jsme očekávali, jaký závěr přijme Sněmovna lordů v důležitém případu Express Newspapers v. MacShane
. Za zmínku stojí, že změny, které jsme udělali ve všech těchto záležitostech včetně stávkových hlídek, byly změny v občanském, nikoli v trestním právu. Ve veřejné diskusi o následujících stávkách se často toto rozlišení ztrácelo. Občanské právo mohlo změnit způsob, jakým se odbory chovaly, pouze tehdy, jestliže se k němu zaměstnavatelé nebo v některých konkrétních případech dělníci byli ochotni uchýlit. Museli přednést konkrétní případ. Na rozdíl od toho trestní právo o stávkových hlídkách, které bylo v dalších letech vyjasněno, ale ne podstatně změněno, muselo být vynucování policií a soudy. Ačkoliv vláda dávala jasně najevo, že policie má její morální podporu a že bude zkvalitňovat policejní vybavení a výcvik, naše ústavní omezení v této oblasti bylo reálné a někdy beznadějné.
Během léta se zřetelně ukázalo, že ačkoliv TUC byl připraven k rozhovorům s vládou o našich návrzích, nemělo to žádný vliv na okamžitou spolupráci. 25. června jsem se setkala s ústředním výborem TUC na jejich žádost. Byla jsem zklamána, ale ani trochu překvapena, když jsem zjistila, že nejsou vůbec ochotni brát na vědomí ekonomická fakta nebo se snažit pochopit ekonomickou strategii, kterou jsem se řídila. Řekla jsem TUC, že si všichni přejeme vysokou životní úroveň a více pracovních míst, ale pokud lidé chtějí německou životní úroveň, musí dosáhnout také německé úrovně produkce. Když lidé z TUC řekli, že chtějí,

aby vláda více vydávala, zdůraznila jsem, že v hospodářství není nedostek poptávky; problém je v tom, že při neschopnosti konkurovat kryje poptávku dovoz. Konference TUC v září byla poznamenána neopodstatněnou a nekvalifikovanou opozicí vůči všemu, co jsme navrhovali – dokonce i proti poskytnutí fondů na tajné hlasování, kde nešlo o žádné donucování, kromě morálního nátlaku, aby se poradili se svými členy. Ve středu 12. září večer jsem se setkala s Geoffreyem Howem, Jimem Priorem a dalšími kolegy, abychom naplánovali naši strategii. Uvažovala jsem, že je beznadějné snažit se změnit postoj většiny odborových předáků, kteří byli socialističtí politikové se vším všudy. Místo toho jsme se dohodli, že na ně nebudeme brát ohledy a obrátíme se přímo k jejich členům.
Byla jsem přesvědčena, že prostí odboráři posuzují reformy zcela jinak než jejich odboroví bossové. V tom smyslu je musíme osvobodit tím, že zrušíme uzavřené závody a zajistíme uvnitř odborů opravdovou demokracii; potom oni sami usměrní extremisty a odborové aparátčíky. Ale než budeme schopni uskutečnit takové změny – a to si vyžádá více, než co obsahuje náš současný návrh zákona – nemůžeme udělat víc než je požádat o podporu tak přesvědčivě a silně, jak jen to dokážeme.
Takže jsem veřejnosti znovu a znovu opakovala, že nezodpovědné užívání odborářské moci poškozuje právě prosté odboráře a jejich rodiny. Například v mém projevu na konferenci strany v Blackpoolu v pátek 12. října 1979 jsem řekla:
„Dny, kdy trpěli stávkou jen zaměstnavatelé, jsou dávno pryč. Dnešní stávky se dotýkají odborářů a jejich rodin stejně jako nás ostatních. Jeden odborový svaz nás všechny docela snadno může připravit o uhlí, potraviny nebo dopravu. Co udělat nemůže, to je ubránit své členy před podobnými akcemi jiných svazů. Nedávno se konala stávka, která zabránila, aby se telefonní účty dostaly ke svým adresátům. Ta stávka stála pošty 110 milionů liber. Ty budou muset zaplatit všichni, kdo užívají telefon… Nedávná stávka za ‚dva dny v týdnu‘, vyhlášená svazem pracovníků ve strojírenství, stála toto průmyslové odvětví zakázky ve výši 2 miliard liber. Tyto zakázky už možná nikdy nedoženeme a ztratíme některá pracovní místa, která na nich závisí.“

Toto téma jsem rozvinula znovu na konferenci konzervativních odborů CTU v Nottinghamu v sobotu 17. listopadu. Stávky nebyly jediným problémem, spíše jím byl celý socialistický ekonomický přístup, který si vzali odboroví předáci za svůj, a obzvlášť jejich preferování monopolů a ochranářských opatření. Použila jsem jako příkladu oceláren British Steel – které se brzy octly až příliš v popředí zájmu – abych vystihla, oč jde:
„British Steel by rády dovážely koksovatelné uhlí, aby jejich ocel byla konkurenceschopnější. Ale oponenti z NUM říkají ‚kupujte naše koksovatelné uhlí, přestože je dražší‘. Pokud by British Steel souhlasily, musely by zase říci výrobcům aut, ‚kupujte naši ocel, přestože je dražší‘. Ale potom by British Leyland a ostatní výrobci aut museli žádat spotřebitele, ‚Prosíme, kupujte naše auta, přestože jsou dražší‘. Ale my všichni jsme spotřebitelé a jako spotřebitelé si chceme vybírat. Chceme své peníze vynaložit co nejvýhodněji. Pokud budou zahraniční auta nebo pračky levnější nebo lepší než britské, spotřebitel chce možnost výběru. Zde se kruh přerušuje. Výrobci chtějí chráněný trh pro své výrobky. To je požadavek odborů. Ale titíž odboráři jako spotřebitelé chtějí otevřený trh. Obojí mít nemohou. Ale mohou obojí ztratit.“

Koncem roku 1979 a v prvních měsících roku 1980 jsme pokračovali ve vylepšování návrhu zákona o zaměstnanosti a strávili jsme množství času nad otázkou o druhotných akcích a imunitách. Probírali jsme také bod po bodu opatření proti břemenům, která minulá labouristická legislativa uvalila na průmysl. Jedno takové břemeno byla doložka 11 

k zákonu o ochraně zaměstnání z roku 1975. Doložka 11 byla typický příklad: ukazovala, jak zdánlivě neškodná opatření, použitá s nejlepšími úmysly, mohou zvrátit záměry svých autorů a vyústit ve vyšší nezaměstnanost. Doložka 11 předpokládala, že „uznané podmínky“ zaměstnání v určitém průmyslovém odvětví by měly platit v celém příslušném odvětví. Původním cílem bylo postarat se o malé, uzavřené oblasti s nízkými platy; ten princip měl předchůdce v době války, ale v posledních letech jej využívaly skupiny s vyššími příjmy, jako například pracovníci v BBC. V tomto případě musel platit nešťastný držitel televizní licence. Obecně způsobil tlak doložky 11, vynucující zvýšení mezd na úroveň těch nejsilnějších firem, ztrátu pracovních míst.
Ale otázkou, o kterou se bojovalo zdaleka nejvíc, byly imunity odborů. Naše návrhy ohledně druhotných stávkových hlídek se jich už začaly dotýkat. Ale nyní jsme učinili další krok. Obdrželi jsme vyšetřovací spis o praktikách přijímání členů do odborového svazu SLADE,
 který byl objednán již před časem a který vypracoval pan Andrew Leggatt QC.
V odpověď na to jsme se rozhodli zrušit imunitu tam, kde byla prokázána nebo kde hrozila průmyslová škoda ze strany jiných lidí než těch, kteří pracovali přímo pro určitou firmou, a to s úmyslem nutit její zaměstnance, aby se připojili k určitému odborovému svazu.
Rozhodli jsme se jít ještě dále a použít k tomu rozhodnutí Horní sněmovny v případě MacShane ze 13. prosince. Případ MacShane byl významný tím, že potvrzoval, jak široké jsou již existující imunity v případě druhotné akce. Většina imunit, které odbory využívaly, měla svůj původ v zákonu o odborových sporech (z roku 1906), který labouristé značně rozšířili po svém těsném volebním vítězství v říjnu 1974. Případ Mac-Shane vznikl ze sporu, který začal v roce 1978 mezi Národním svazem novinářů (NUJ) a řadou lokálních novin. Lokální noviny se během sporu držely nad vodou díky článkům, které jim dodávalo Tiskové sdružení. NUJ se neúspěšně pokoušel tomu zabránit, nejdříve přímou výzvou ke členům NUJ, kteří pracovali pro Tiskové sdružení, a když neuspěli, příkazem svým lidem v národních novinách, aby úplně ignorovali Tiskové sdružení. V odpověď na to Daily Express požádal o úřední zásah proti NUJ. Odvolací soud v prosinci 1978 rozhodl ve prospěch Daily Expressu, že druhotná akce NUJ překročila rámec toho, co je považováno za prosazování cílů ve sporu, a proto nemá nárok na imunitu. Výsledkem tohoto rozhodnutí bylo, že úřední zásahy mohou být a také byly provedeny. Když ale případ přišel do Horní sněmovny, byl výrok odvolacího soudu změněn. V zásadě lordi rozhodli, že z hlediska práva patřila dotyčná činnost NUJ „k prosazování v odborovém sporu“ a byla tedy nenapadnutelná, pokud byli činitelé odborového svazu skutečně přesvědčeni, že tomu tak je. Toto subjektivní hodnocení mělo ty nejzávažnější důsledky. Znamenalo, že od té chvíle budou mít druhotné akce v průmyslu prakticky neomezenou imunitu.
Situaci komplikovaly výsledky dvou dalších soudních případů. Jeden z nich – N. W. L. Limited v. Nelson & Wood, neboli „případ Nawala“ – vycházel ze snahy Mezinárodní federace pracovníků v dopravě, která usilovala o zákaz zaměstnávání zámořských námořníků britskou loďařskou společností na lodích registrovaných v Británii. Akce federace ohrožovala budoucnost britského loďařského průmyslu. Ale ještě důležitější byl

druhý případ, který rozšířil možnost druhotných opatření v ocelářské stávce. Konfederace odborů v železářském a ocelářském průmyslu (ISTC) vyzvala své členy v soukromém ocelářském odvětví, aby se zúčastnili jejího sporu s British Steel Corporation (BSC), který začal 2. ledna 1980. Odvolací soud vydal ve prospěch soukromé ocelářské společnosti Duport Steels příkaz proti Billu Sirsovi, generálnímu tajemníkovi ISTC. Odvolací soud rozhodl, že v tomto případě nepřichází imunita v úvahu, protože argumenty ISTC jsou namířeny v podstatě spíš proti vládě než proti BSC samé. Ale Horní sněmovna opět jednomyslně toto rozhodnutí změnila, zhruba se stejným odůvodněním jako v případě MacShane. Praktickým výsledkem bylo, že se stávka znovu rozšířila na soukromé ocelářské společnosti.
Všichni jsme se shodli na tom, že zákon, jak je nyní vykládán soudy, se musí změnit. Když jsme byli v opozici, kritizovali jsme všechny akce, které labouristé udělali k rozšíření moci a imunity odborových svazů, a v našem prohlášení jsme řekli, že „ti, kdo se sporu nezúčastní, by měli být chráněni zákonem“. Shodli jsme se na tom, že je nyní na místě, abychom objasnili přesné hranice imunity. Ale neshodli jsme se v tom, jaký stupeň imunity, pokud vůbec nějaký, by měl platit pro druhotné akce, ani v tom, jak načasovat včlenění nezbytných změn do návrhu zákona o zaměstnanosti. Znovu a znovu Jim Prior opakoval, že nechce, aby změny zákonů byly spojovány s určitým sporem. Ale protože ocelářská stávka se zhoršovala a zatím nenabyla účinnosti žádná naše navrhovaná legislativní změna – natož pak aby se podnikla opatření proti druhotným stávkám a vydírání – veřejná kritika sílila. S kritiky jsem úplně souhlasila, i když bych si bývala přála, aby někteří zaměstnavatelé byli energičtější už dřív. Kdykoli jsme my, kdo jsme si přáli rychlejší postup, vystoupili se svým názorem – a k této naší skupině patřili Geoffrey Howe, John Nott, Keith Joseph, Angus Maude, Peter Thorneycroft a John Hoskyns – Jim Prior vždycky přišel s protinávrhem proti „uspěchaným akcím“ s odkazem na opatrný přístup CBI.
Ve středu 30. ledna odpoledne mne Jim na vlastní žádost navštívil a spustil nářek. Nálada v odborech se od Vánoc zřejmě značně zhoršila. Čekal nás „den akcí“ waleských odborů. Ocelářské odbory s úspěchem vyzvaly ke stávce své členy v soukromých ocelářských společnostech. Odpověděla jsem, že s veškerým respektem k jeho náhledům nesdílím jeho pesimismus.
Ve skutečnosti jsem v této fázi vůbec nesouhlasila s Jimovou analýzou situace. Byl pevně přesvědčen, že už jsme se pokusili udělat příliš mnoho a že nemůžeme jít dále, ať už v oblasti odborových práv nebo v celkové ekonomické strategii. Já osobně jsem začala hořce litovat, že jsme nepostupovali rychleji jak v omezování veřejných výdajů, tak v reformě odborů.
Existoval mezi námi samozřejmě ještě hlubší a obecnější rozdíl. Jim Prior byl příkladem politika, který převládal v poválečné straně toryů a podle mého názoru ji poškozoval. Nazývala jsem takové osoby „falešnými šlechtici“. Všichni mají vnější vzhled Johna Bulla – zarudlý obličej, bílé vlasy a drsné, přímé jednání – ale vnitřně jsou to vypočítaví politikové, myslí si, že úkolem konzervativců je čestně couvat před samozřejmým postupem levice. Ústupky v taktice jsou někdy nezbytné, ústupnost jako politický směr však ničí ducha. Aby ospravedlnil sérii porážek, které neodmyslitelně patří k jeho filozofii, falešný šlechtic musí přesvědčovat prosté konzervativce, a dokonce i sám sebe, že pokrok je nemožný. Celý jeho politický život je potom jednou obrovskou chybou, pokud se politika pozitivní toryovské reformy ukáže být jak praktická, tak populární. Odtud tedy pramenil ten vášnivý a zatvrzelý odpor „bojácných“ vůči fiskálním, ekonomickým a odborovým reformám na začátku osmdesátých let.
Tyto reformy buď musely selhat, nebo být zastaveny. Protože kdyby měly úspěch, byla by bývala celá jedna generace toryovských vůdců zoufala zbytečně. Ian Gilmour vyjádřil tento pocit nejjasněji, ale Jim Prior jím byl nakažen také a vedl svou politiku vůči odborům bázlivě a přehnaně úzkostlivě. Musela jsem nastolit rozhodnější přístup.
V neděli 6. ledna se mnou dělal rozhovor Brian Waiden pro Weekend World. Využila jsem té příležitosti, abych oznámila, že do návrhu zákona o zaměstnanosti zařazujeme nový článek, který by uvedl na pravou míru rozhodnutí učiněná v případu Mac-Shane. Objasnila jsem, že nemáme v úmyslu zrušit imunitu odborů v akcích vedených se záměrem přimět lidi, aby jednali proti svým zaměstnaneckým smlouvám, ale zaměříme se na imunitu spojenou s akcemi, jež mají přimět zaměstnavatele, aby jednali proti svým smlouvám obchodním. Také jsem upozornila na způsob, jímž se odborové imunity kombinovaly se znárodněnými monopoly, aby poskytly odborům obrovskou moc v těchto průmyslových odvětvích. Potřebovali jsme omezit imunity a rozbít monopoly zavedením konkurence.
Všechny mé instinkty mi napovídaly, že budeme silně podporováni veřejností v následující ofenzívě k omezení moci odborů, a to se také vyplnilo. Výzkum veřejného mínění v The Times z 21. ledna 1980 kladl lidem otázky: „Domníváte se, že solidární stávky a vydírání jsou oprávněné zbraně v průmyslových sporech, nebo by měl nový zákon omezit jejich použití?“. Sedmdesát jedno procento těch, kteří odpověděli – a 62 procenta odborářů, kteří tak také učinili – řeklo, že nový zákon by měl skutečně omezit jejich použití.
Přesto by bylo obtížné pokračovat bez podpory vedoucích podnikatelských kruhů. V úterý 5. února ráno jsem měla dvě setkání s průmyslníky. První bylo se členy CBI. Někteří z nich řekli, že současný návrh zákona, tak jak byl předložen, šel, jak nejdále mohl. Když jsem to slyšela, neskrývala jsem zklamání. Řekla jsem, že vzhledem k tomu, jak jsou načasována radikálnější opatření, musíme vždycky počítat s rizikem střetu s odbory, ale že podle mého mínění by bylo lépe riskovat během nadcházejících několika měsíců, než čekat do podzimu, kdy odbory budou moci způsobit maximální rozvrat. Řekla jsem, že nyní lituji, že jsme nenavrhovali v předloze zákona mnohem radikálnější opatření. Teď nám zbývají jen dvě možnosti: Mohli bychom opravit existující návrh zákona nebo oznámit v doprovodném komentáři, který chystáme, že bude předložen návrh zákona dalšího. Lidé z CBI nemohli mít na odchodu pochyby o mých úmyslech.
Druhé setkání toho dne bylo s výrobci oceli ze soukromého sektoru. Byl zde ostrý rozdíl mezi jejich názorem a názorem CBI. Stěžovali si, že soukromé ocelářské společnosti byly zataženy do sporu, který si nepřály a v němž mohou být jedinými opravdovými poraženými. Výsledkem stávky bylo, že ztráceli okolo 10 milionů liber týdně. ISTC zpřetrhala všechny své procedurální dohody se soukromými společnostmi a přiměla zaměstnance ke stávce. Bylo jasné, že dělníci v soukromém ocelářském sektoru neměli žádný skutečný důvod ke stížnosti: V případě Duport Steels, kdy odvolací soud učinil rozhodnutí o zastavení druhotných akcí, vrátili se všichni do práce, dokud lordi nezměnili toto rozhodnutí a stávka v soukromém sektoru pokračovala. Hrozba, že ztratí odborářské legitimace, byla hlavní zbraní při přesvědčování dělníků ze soukromého sektoru, aby se připojili ke stávce. Za těchto okolností není překvapující, že ocelářské společnosti ze soukromého sektoru chtěly okamžité legislativní zásahy, které by postavily druhotné stávkové hlídky mimo zákon. A já jsem jim nemohla nabídnout nic než sympatie.
V odpověď na dopis jednoho vedoucího průmyslníka, který vyžadoval „opatrnost“, jsem předložila názor:
„Dokud účinně nezměníme zákon, budeme jen potvrzovat to, co řekl lord Diplock (v případě Duport Steels Limited and others v. Sirs and others). Budeme dávat najevo, že nejsme schopni chránit osobu, která je bez vlastní viny poškozována rukou jiného. Budeme tím říkat občanům, kteří dodržují zákony, že dáváme přednost posilování moci těch, kteří způsobují škody, před těmi, kteří jimi trpí.
… Mluvíte o umírněných odborářích. Mám od nich nespočetně dopisů, v nichž mne prosí, abych je podpořila proti militantním odborářům, a říkají mi, že pro nás hlasovali a že nyní tato vláda, místo aby přijímala účinná opatření, je nechává padnout.
Pokud couvneme před tímto úkolem teď, když nás podporuje veřejné mínění a velké masy odborářů, těžko nám někdo uvěří, že to uděláme příští zimu.“

Zakončila jsme citováním ze Shakespearovy Půjčky za oplátku:
Pochybnost je zrádce:
loupí nám, co můžem získat,
jen pro strach z pokusu.
(Přeložil Václav Renč)
Navrátila jsem se k úkolu zpřísnit zákony. Ministři se nyní shodovali v názoru, že zákon má být obnoven v té podobě, jak byl chápán před rozhodnutím v případě Mac-Shane a rozšířen v tom smyslu, že soudy budou ve sporech provádět další šetření. Druhotné akce by však neměly být úplně zakázány. Následovalo krátké období konzultací a nový článek byl začleněn do návrhu zákonu o zaměstnanosti při jednání v Dolní sněmovně 17. dubna 1980. Omezoval imunitu u druhotných akcí, které porušují obchodní smlouvy, nebo s nimi nejsou v souladu. Imunita by platila pouze tehdy, když by akci podnikali zaměstnanci dodavatelů nebo zákazníci zaměstnavatelů ve sporu s „jediným nebo hlavním účelem“ prosazovat prvotní spor a kdyby akce měla rozumnou naději na úspěch. Velký význam pro budoucnost měl fakt, že jsme oznámili vydání vládního návrhu imunit odborů, který se objevil později toho roku a pohlížel na celou otázku ze širší perspektivy.
Je fakt, že zákon z roku 1980 přímo nezapůsobil na průběh ocelářské stávky. To jsme mohli dokázat jedině urychleným přijetím článku 14 zákona o zaměstnanosti, který by postavil druhotné stávkové hlídky mimo zákon. Tato možnost mne silně zaujala. Mé přání uchýlit se k ní značně posílilo hromadné stávkové hlídkování, k němuž došlo v soukromé ocelárně v Hadfields ve čtvrtek 14. února. Keith Joseph mi následující neděli ráno telefonoval do Chequers, aby se mnou probral, co se stalo. Neměli jsme pochyb o tom, že zde byl vážně porušen trestní zákoník. Otázkou bylo, zda by použití občanského zákona, a jmenovitě článku 14, věci zlepšilo nebo zhoršilo.
Telefonovala jsem Williemu Whitelawovi, ministru vnitra, o situaci z hlediska veřejného pořádku a navrhla, abychom příští týden předložili jednočlánkový návrh zákona o stávkových hlídkách. Také jsem mluvila s Michaelem Haversem, ministrem spravedlnosti. Bylo jasné, že policie bude muset zastavit velký počet stávkových hlídek, které přijížděly na svá stanoviště, pokud mělo být hlídkování účinně kontrolováno a mělo se zabránit hrozícímu zastrašování. Občanské právo v tom však nemohlo hrát žádnou roli. Vyskytl se dokonce argument, že změna občanského zákona zavedená jako přímá odpověď na násilí by ještě ztížila nátlak na lidi, aby respektovali trestní zákoník a řídili se jím. Ale já jsem chtěla, aby byly okamžitě prozkoumány všechny možnosti.
Po diskusi s ministry v pondělí (18. února) jsme se rozhodli neurychlovat přijetí článku o druhotných stávkových hlídkách. Místo toho však ministr spravedlnosti předloží následující den v Dolní sněmovně novou formulaci trestního zákona, co se týče stávkových 

hlídek. Jim Prior také napíše otevřený dopis Lenu Murrayovi, generálnímu tajemníkovi TUC, v němž ho upozorní na porušení všech tradičně přijímaných a chápaných zásad o stávkových hlídkách. Těmito způsoby jsme se snažili pokračovat v nátlaku.
OCELÁŘSKÁ STÁVKA V ROCE 1980
Rozprava o reformě odborů jak uvnitř vlády, tak mimo ni, byla vedena ve stínu průmyslového konfliktu; zvláště problémy druhotných akcí a imunity se hluboce propletly s ocelářskou stávkou v roce 1980. Ale tato stávka byla také rukavicí hozenou naší ekonomické strategii; a nebylo pravděpodobné, jakmile by jednou stávka začala, že by ji naše ekonomická politika přežila, kdybychom utrpěli porážku.
Ocelářský průmysl, stejně jako průmysl automobilový, trpěl následky přehnaně sebevědomé politiky státní intervence. Vláda Teda Heathe, jejímž jsem byla členem, dala BSC možnost obrovských investic do rozšiřující se kapacity v letech před prvním ropným šokem, který zbrzdil tolik ambicí. Následující labouristická vláda uzavřela některé podniky, ale tím, že v létech 1974-1975 pověřila lorda Beswicka provedením revize, se převážně snažila získat čas. S čím větším zpožděním se však podnikaly nápravné akce, tím menší byla šance, že se náležitě využije těch nejmodernějších továren, a to na oplátku zhoršovalo pozici BSC jako celku, zhoršovalo vyhlídky na zaměstnání ocelářů a zvyšovalo břemeno daňových poplatníků, kteří museli financovat obrovské ztráty.
Jedním z mých prvních rozhodnutí ohledně znárodněného průmyslu byl souhlas s uzavřením Shottonských oceláren v Severním Walesu. Byla oznámena opatření přijatá k zajištění nových pracovních příležitostí v této oblasti, ale věděla jsem, že uzavření bude mít drtivý dopad na oceláře a jejich rodiny. Když jsem byla na návštěvě ve Walesu jakožto vůdce opozice, přišla ke mně delegace ze Shottonu. Nesmírně jsem je litovala. Dělali všechno, co se od nich očekávalo. Ale nebylo to – ani nemohlo být – dost.
BSC nebyla jen příkladem nevýhod státního vlastnictví a zasahování, ale také toho, jak britské odborové hnutí oslabovalo naši průmyslovou výrobu. Názorný příklad těchto nešvarů poskytly rudné terminály v Hunterstonu na Clydu. Tady BSC vybudovala největší molo v hluboké vodě v Evropě. Bylo otevřeno v červnu 1979, ale až do listopadu nemohlo být používáno kvůli neshodám mezi Odborovým svazem pracovníků v dopravě a službách (TGWU) a ISTC. Pět měsíců musely být lodi s rudou odkláněny na pevninu, kde byl jejich náklad přeložen do menších plavidel, dopraven do Terminus Quay v Glasgowu, a teprve odtamtud poslán do Ravenscraigu.
Když se blížil konec roku 1979, vnější faktory, na něž jsme neměli žádný vliv, rychle zhoršovaly problémy BSC. V mezinárodním měřítku se projevovala obrovská nadprodukce oceli, úměrně tomu, jak svět spěl k recesi. Téměř všude ocelářský průmysl zaznamenával ztráty a zastavoval výrobu. Ale zásadní problémy BSC vznikly doma. BSC potřebovaly téměř dvakrát tolik lidské práce na výrobu tuny oceli než její hlavní evropští konkurenti. Dostali jsme se do tak absurdní situace, že hodnota přidaná BSC nedosáhla ani úrovně mzdových nákladů. V pěti letech před sezónou 1979-80 přešly do BSC více než 3 miliardy liber z veřejných prostředků, což znamenalo 221 libru na každou rodinu v zemi. A přesto se ztráty hromadily. Keith Joseph a já jsme byli ochotni pokračovat prozatím ve financování investičního a nadstavového programu BSC; nebyli jsme však ochotni financovat ztráty vznikající z přehnaných mzdových nákladů, jimž neodpovídala vyšší produktivita.
Pokud jsme chtěli opravdu vážně zvrátit situaci v BSC – se vším zastavováním výroby

ztrátou pracovních příležitostí a restriktivními opatřeními, bez nichž to nešlo – riskovali jsme velmi vážnou ocelářskou stávku. Jedinou horší alternativou bylo nechat věci dál, jak jsou.
Omezení hotovosti BSC na rok 1980-81 bylo poprvé stanoveno v červnu 1979; cílem bylo dosáhnout rovnovážného stavu do března 1980. Tento záměr ve skutečnosti přijala předchozí labouristická vláda. Ale do 29. listopadu 1979 BSC oznámila pololetní ztrátu ve výši 146 milionů liber a vzdala se plánu na vyrovnání do března s tím, že ho posunula dále o dvanáct měsíců. Krize se rychle blížila.
6. prosince mi sdělil Keith Joseph, jaké důsledky to bude mít. BSC si nemohla dovolit žádné celkové zvýšení mezd od 1. ledna, vyjma potvrzení určitých dodatečných zvýšení, dohodnutých loni – do výše 2 %. Jakékoliv další zvyšování by bylo závislé na místních jednáních a podmíněné přiměřeným růstem produktivity. Společnost oznámila odborům týden předtím, že nadbytečná dodavatelská kapacita ve výši 5 milionů tun, kromě zastavení výroby v železárnách a ocelárnách v Corby a Shottonu, bude muset být likvidována. Bill Sirs už hrozil stávkou. Souhlasila jsem s Keithem, že musíme společnost v jejím stanovisku podpořit. Také jsme se shodli v názoru, že BSC musí získat podporu veřejného mínění a dát odborům na srozuměnou, jaké škody by způsobila stávka jejich vlastním členům.
Jak se stávka objevovala na obzoru, množily se neklidné dohady, zda se na ni vedení BSC přiměřeně připravilo. Údaje obhajující stanovisko vedení zpochybňoval dokonce i Nicholas Edwards, státní tajemník pro Wales. Snad měl i pravdu. Ale já jsem řekla, že se nesmíme pokoušet nahrazovat úsudky průmyslníků naším usuzováním politiků. Konečné rozhodnutí muselo zůstat na vedení BSC.
10. prosince správní rada BSC potvrdila, že 52 000 ocelářských pracovních míst bude muset být zrušeno. Obchodní vyhlídky BSC se stále zhoršovaly. Když jsme zkoumali jejich odhady budoucí poptávky po oceli, usoudili jsme dokonce, že jsou přinejmenším lehce optimistické. Ale opět jsme neměli v úmyslu stavět naše úsudky proti úsudkům správní rady a vedení. Ještě před stávkou jsme hledali náhradu za dosavadního předsedu sira Charlese Villierse, jehož smlouva měla v krátkosti vypršet. Už jsme obdrželi sedm nebo osm jednoznačně zamítavých odpovědí od vhodných kandidátů a bylo jasné, že je odrazovala především obava ze státního vměšování.
Těžko bylo možné s jistotou předpokládat, jak stávka dopadne. BSC, soukromí výrobci oceli i její odběratelé, všichni měli dostatečné zásoby. Fakt, že odběratelé oceli a její skladovatelé se o stávce dozvěděli s třítýdením předstihem, jim umožnil udělat si dostatečné zásoby. Kromě toho deprese v tomto průmyslovém odvětví nutila mnoho odběratelských společností pracovat pod jejich kapacitu. Ale na druhé straně mohli mít vážné problémy výrobci konzerv a možná i automobilový průmysl, situace se mohla samozřejmě rapidně zhoršit, pokud by pracující v docích a v dopravě podnikli účinné akce k zastavení vnitrostátní přepravy a dovozu oceli. V každém případě největší útrapy čekaly BSC a její pracovní síly. Její současné ceny již byly vyšší než ceny našich evropských konkurentů a domácí trh s ocelí se zdál být už téměř nadobro ztracen ve prospěch zahraničních ocelářských společností, které mohly v budoucnosti zajistit spolehlivé dodávky.
Od konce prosince jsem předsedala pravidelným schůzkám malé skupiny ministrů a úředníků, která sledovala situaci v ocelářství a rozhodovala, jaká potřebná opatření by se měla přijmout. Byla to doba plná frustrace a neklidu. Ocelářští dělníci ani veřejnost zřejmě návrhům BSC dobře nerozuměli. Lidé z BSC málo vysvětlovali své stanovisko. Nevylepovali plakáty ani neinzerovali v novinách, protože takové postupy by se mohly zdát být 

provokativní. Určitou naději dávala možnost dalšího nátlaku na ISTC a Národní svaz kotlářů (NUB). Nadto se BSC pochybně snažila získat podporu různých svých mzdových nabídek a pustila tak do oběhu matoucí spleť rozličných cifer, s nimiž nikdo nebyl spokojen: Široké veřejnosti se zdálo, že jde o částky stále vyšší, zatímco odborům se nikdy nezdály dostatečné.
Co se týče ISTC, ta se zajímala více o platové dohody ostatních skupin pracujících týkající se pohyblivých tarifů – než o pochmurné komerční reality průmyslu, v němž její členové pracovali. 28. listopadu si dělníci u Forda odhlasovali zvýšení mezd o 21,5 %. Horníci z uhelných dolů se 5. prosince dohodli na 20 procentech – a byli veřejně chváleni za svou umírněnost. To všechno bezpochyby oceláře povzbuzovalo. 7. ledna Len Murray a Bill Sirs požádali o dohodu o osmiprocentním zvýšení a 5 procentech „na zálohu“ podle podmínek místní produktivity. BSC nabídla 8 procent a 4 procenta zálohově na omezenou dobu. Příštího dne jednání ztroskotalo. Unie pomocných a komunálních zaměstnanců (GMWU) se ke stávce připojila; další den se přidali kvalifikovaní dělníci a přestože 10. února vůdci jejich odborů přistoupili na dílčí dohodu o deseti a čtyřech procentech, později toho týdne jejich členové nabídku odmítli. Mezitím 16. ledna ISTC rozšířila stávku do soukromého ocelářského sektoru, kde nám na potížích přidaly nejisté právní pozice a násilné hromadné stávkové hlídky.
Bylo mi však celkem brzy jasné, že ocelářská stávka celý britský průmysl neochromí. Na strategické poradě 18. ledna jsem se podle čísel přesvědčila, že až dosud měla malý vliv na průmyslovou produkci, která v předchozím týdnu klesla asi o 2 procenta a v době porady mohla být snad ještě nepatrně nižší. Dokonce i kdyby byla soukromá výroba oceli úplně přerušena, bylo dostatek zásob k normální výrobě na další čtyři až šest týdnů a jen s některými lokálními problémy po dobu dvou až tří týdnů. Jak jsme předpokládali, největší potíže mohly nastat jen v konzervárenském průmyslu.
Vědoma si těchto údajů setkala jsem se napřed s odboráři na jejich žádost a potom s vedením BSC v čísle 10 v pondělí 21. ledna. Předáci odborů se setkali s Keithem Josephem a Jimem Priorem předchozí sobotu. Jednou z našich potíží bylo, že odbory mohly nabýt nesprávného dojmu ze široce komentovaných Jimových poznámek, jimiž kritizoval vedení BSC. Když jsem je četla, rozzlobila jsem se. Ale když se mne na ně o týden později zeptal Robin Day z Panoramy, odpověděla jsem se sladkou benevolencí: „Všichni občas chybujeme. Myslím si, že tohle chyba byla, a Jim Prior jí skutečně velmi, velmi litoval a velmi se omlouval. Ale přece nebudete vyhazovat člověka za jedinou chybičku.“

V rozhovoru s panem Sirsem a panem Smithem (vůdci ISTC, respektive NUB) jsem uvedla, že vláda nehodlá do rozhovorů zasahovat. Nevím toho o ocelářském průmyslu tolik, abych se zapojila do jednání, i když mne jejich názory pochopitelně zajímají. Odbory chtěly po vládě, aby tlačila BSC ke zvýšení nabídky. Chtěly nějaké „nové peníze“, ale já jsem zdůraznila, že nic takového neexistuje. Peníze pro ocelářský průmysl by mohla poskytnout jen jiná odvětví průmyslu, která jsou zisková. Skutečným problémem je, řekla jsem, produktivita, kde – přestože Bill Sirs s dotyčnými údaji nesouhlasil – je všeobecně známé, že BSC zůstává daleko pozadu. Lucembursko omezilo své pracovní síly v ocelářství z 24 000 na 16 000 a podstatně zvýšilo svou produktivitu s tím důsledkem, že nyní vyváží do Spojeného království kolejnice. Když jsem toto minulý podzim slyšela, byla jsem hluboce raněna a řekla jsem mu to.
Téhož dne odpoledne jsem se setkala se sirem Charlesem Villiersem a Bobem Scholeyem, předsedou a výkonným ředitelem BSC. Přesně mi uvedli, co je možno nabídnout a jak velmi omezený manévrovací prostor mají, a já je plně podpořila.
Následujícího dne se setkali Bob Scholey a Bill Sirs, ale bez výsledku. Bill Sirs pořád žádal 20 procent, což bylo zjevně nerealistické. Mohli jsme dělat jen jedno, totiž stávku přečkat. Na schůzce s ministry a úředními činiteli 1. února jsme se dozvěděli, že ze skladů je ocel stále ještě dodávána. Byly zde nepatrné nebo žádné známky nedostatku s výjimou zhoršujícího se postavení Metal Boxu, producenta plechovek na potraviny. Zpráva za týden končící 2. února opět ukazovala pevnou pozici. Výroba byla na 96 % procentech normální úrovně. 12. února jsme dostali ještě jasnější důkaz o tom, jak průmysl situaci zvládá. Devadesát procent těch, kteří měli zásoby oceli, nadále dodávalo dostatečné množství. Omezený dovoz pokračoval a překonával překážky, které mu odboráři kladli do cesty. Nebylo překvapením, že zpracovatelé oceli se zdráhali prozradit své zásoby oceli a jak dlouho s nimi vydrží, ale uchovávali si optimismus. Metal Box očekával, že dodá 50 % z toho, co zákazníci požadovali. V továrnách British Leylandu mohla produkce jet naplno do konce února.
Skutečný problém se nyní objevoval v soukromém ocelářském sektoru. Masové stávkové hlídky v Hadfieldsu přitvrdily. Byl zde náznak toho druhu zastrašování a násilností, které vedly k uzavření Saltley Coke Depot během hornické stávky v roce 1972; bylo životně důležité, abychom zde vyhráli.
Britské podnikání prokázalo při stávce pružnost a přizpůsobivost; to byl, jak se ukázalo, rozhodující faktor. Nějakým způsobem se dostali k oceli, kterou potřebovali. Podle zpráv na našich schůzkách se nikdy nedospělo do kritického bodu, kdy by zpracovatelům a uživatelům oceli vznikaly vážné problémy. Na schůzce 4. března všechny informace potvrzovaly, že stávka nemůže být úspěšná. Možnosti zpracovatelů oceli vydržet posiloval nepřerušený příliv dovozové oceli. Vyhlídky se zdály dokonce poněkud lepší než před týdnem. Do 14. března se všechny soukromé ocelářské společnosti až na jednu vrátily zpět k práci a když jsme se setkali 18. března, pracovala i ta poslední.
Přestože teď bylo zřejmé, že odbory prohrály – stávkou se zřejmě nepodařilo ochromit průmysl a stávkující byli čím dál tím více demoralizováni – přesné podmínky, za nichž vláda a vedení podniků vyhrály, zůstaly vyrovnané. 9. března se v BSC konalo „tajné hlasování o tajném hlasování“, v němž byli pracující dotázáni, zda chtějí hlasování o platech, které jim ISTC dosud upírala, a přitom vyšlo najevo silné rozčarování taktikou a vedením ISTC. Odbory hledaly východisko, které by jim zachránilo tvář. BSC formálně navrhla arbitráž a tato nabídka, ačkoliv odmítnutá, zůstala otevřená. Byl zde silný nátlak – jemuž jsem chtěla odolat – na soudní vyšetření stávky, které by navrhlo dohodu. Já bych byla dala přednost tomu, aby se do věci vložila ACAS (Poradní, smírčí a arbitrážní služba). Zdálo se mi, že pokud má ACAS vůbec nějaký důvod existence, měla by určitě hrát roli v takovéto situaci. Ve skutečnosti jsme byli odsouzeni přihlížet dohodě BSC a odborů o ustanovení tříčlenného vyšetřovací výboru, sestávajícího se z lordů Levera a Marshe (oba byli ministři bývalého labouristického kabinetu) a Billa Keyese ze SOGAT, který 31. března doporučil dohodu značně přesahující to, co původně nabízela BSC, ale podstatně nižší, než byl požadavek ISTC. Nabídka byla přijata.
Na svém posledním zasedání 9. dubna se můj výbor dozvěděl, že všechny továrny BSC opět pracují. Výroba i dodávky oceli se pohybovaly kolem 95 % úrovně, kterou by měly, kdyby ke sporu nedošlo. Výsledek, bez ohledu na výši konečné dohody, se obecně považoval za vítězství vlády, ne-li vedení BSC.
Účty však chodily dál. 6. června napsal sir Charles Villiers Keithu Josephovi, že předpokládá ve finančním roce 1980-81 potřebu dodatečných 400 miliónů liber, mimo

a nad sumu 450 miliónů liber již přidělených. Návrhy BSC, aby zůstal zachován rámec omezené půjčky stanovený vládou (její vnější finanční limit – EFL), který zahrnoval různé finanční prostředky včetně prodeje a zpětného pronájmu aktiv. Jedinou alternativou, kterou mohli navrhnout, byl faktický bankrot BSC. Bylo zřejmé, že ať už byl tlak vyvolaný stávkou jakýkoli, záležitosti neměly nikdy dospět do tak kritické situace, která stavěla vedení do špatného světla. Ale už jsme se rozhodli, co s tím dělat. Přes některé rozhořčené protesty proti nabízeným podmínkám byl na místo sira Charlese Villierse jmenován Ian MacGregor. Očekávala jsem od něho, že se vypořádá s tím otřesným obchodním a finančním odkazem a za tím účelem jsme schválili velké zvýšení prostředků BSC. Nebyli jsme zklamáni. Další výdaje, kterých jsme nelitovali, byly peníze určené na povzbuzení rozvoje v oblastech těžce postižených přebytečnou zaměstnaností, jako byly Llanwern, Port Talbot, Consett a Scunthorpe.
Toto tedy byla bitva, v níž se bojovalo a zvítězilo ne pouze ve jménu vlády a její politiky, ale v zájmu hospodářského blahobytu země jako celku. Bylo nezbytné postavit se odborům, které soudily, že když působí ve veřejném sektoru, mohou si dovolit ignorovat hospodářskou realitu a potřebu vyšší produktivity. V budoucnu musely mzdy záviset na stavu toho kterého průmyslového odvětví a ne jakési „srovnatelnosti“ s tím, co vydělávali ostatní lidé. Ale bylo vždycky těžší zavést takovýto realismus tam, kde byl majitelem, bankéřem a občas i rádoby manažerem stát.
BRITISH LEYLAND: 1979-1980
V mnohém směru byl British Leyland pro vládu podobný problém jako BSC, ale v mnohem ostřejší a politicky obtížnější podobě. Stejně jako BSC, byl i BL fakticky ve vlastnictví a pod kontrolou státu, i když po technické stránce to znárodněný průmyslový podnik nebyl. Společnost se stala symbolem britského průmyslového úpadku a zaslepenosti odborů. Avšak v době, kdy jsem se dostala do čísla 10 začal koncern symbolizovat také obranu ze strany vedení. Michael Edwardes, předseda BL, již osvědčil svou odvahu, když vzdoroval militantním odborářům, kteří dostali britský automobilový průmysl na kolena. Věděla jsem, že ať se rozhodneme dělat s BL cokoli, bude to mít vliv na psychiku a morálku britských manažerů jako celku, a byla jsem rozhodnuta dát to jasně na srozuměnou. Naneštěstí, na rozdíl od BSC, bylo stále zřejmější, že akce k podpoře stanoviska BL proti obstrukcím odborů se rozcházely s tím, co bylo třeba z čistě komerčních důvodů. To byl problém; ale my jsme museli podpořit Michaela Edwardese.
V opozici jsme dávali najevo odpor k Ryderovu plánu pro BL s jeho obrovskými náklady, jimž neodpovídala dostatečně tvrdá opatření ke zvýšení produktivity a zajištění zisku.

Jako premiérka jsem se poprvé setkala s potížemi BL v září 1979, kdy mne Keith Joseph informoval o děsivých pololetních výsledcích BL a o opatřeních, které předseda a správní rada chtějí přijmout.
Nový plán předpokládal zavření továrny BL v Coventry. Ztratilo by se tím nejméně 25 000 pracovních míst. Produktivita by se zvýšila. Urychlil by se vývoj středněobsahových modelů aut BL. Správní rada BL žádala, aby společnost dostala dodatečné fondy kromě 225 milionů liber, které zbývaly z 1 miliardy, kterou jim labouristé podle Ryderova plánu 

v zásadě slíbili. Keith ve své odpovědi žádné finanční závazky neučinil. Řekl BL, aby se poohlédli po možnosti získat peníze z vlastních zdrojů – to jest prodejem ziskových částí společnosti. Potřeba přijímat opatření k získání fondů nebyla akutní, pokud vláda nedostane nový komplexní plán pro BL od Úřadu pro národní podniky (NEB) v listopadu.
Dělníci BL měli o komplexním plánu hlasovat. Pokud by byl získal podporu podstatné většiny, bylo by pro vládu velmi obtížné jej odmítnout a – jak se brzy ukázalo – společnost by chtěla dalších 200 milionů liber nad a mimo poslední splátku Ryderových peněz. Vypadalo to, že hlasování, jehož výsledky měly být oznámeny 1. listopadu, dopadne podle přání společnosti. Ale nemuselo to tak dopadnout, a to by přineslo okamžité problémy. Kdyby totiž hlasování ukázalo cokoliv jiného než převážnou podporu návrhům společnosti, objevily by se spekulace o její budoucnosti, s vyhlídkami na to, že mnoho malých a středních věřitelů by vyžadovalo okamžité splacení svých pohledávek a velcí věřitelé by se k nátlaku přidali.
BL by se tak mohl dostat příliš rychle do likvidace za podmínek, které by nám nedovolovaly rozumně reagovat a spořádaně naložit s aktivy společnosti. Ekonomické důsledky takového kolapsu by byly otřesné. Tato společnost jen ve Spojeném království zaměstnávala sto padesát tisíc lidí a snad stejný počet pracovních míst měli dodavatelé součástek a další dodavatelský průmysl, závislý na BL. Odhadovalo se, že úplné uzavření by znamenalo čisté ztráty v obchodní bilanci kolem 2 200 milionů liber ročně a podle NEB by mohlo stát vládu až 1 miliardu liber.
Nikdo nepochyboval o politické a ekonomické závažnosti potřebných rozhodnutí. Uzavření by mělo některé strašné souvislosti, ale my jsme nesměli dát za žádnou cenu najevo, že je nemyslitelné. Pokud by pracující a společnosti něčemu takovému uvěřili, nebraly by jejich nároky na státní pokladnu konce. Z tohoto důvodu jsme se s Keithem rozhodli odmítnout požadavek BL, aby se vláda zaručila za dluh společnosti. Chtěli po nás, abychom vydali prohlášení v tom smyslu, ještě než budou známy výsledky hlasování. Dopadlo to tak, že 87,2 procenta z těch, kteří hlasovali, podpořilo plán BL a společnost okamžitě vyžadovala schválení NEB, aby jej mohla rozjet. Vláda byla energicky požádána o peníze.
Naše uvažování o společném plánu BL se protáhlo kvůli dvěma dalším událostem. Za prvé v důsledku našeho rozhodnutí (na této věci nezávislého) vyjmout Rolls-Royce z dohledu NEB rezignoval Sir Leslie Murphy a jeho kolegové a musel být jmenován nový výbor pod vedením sira Arthura Knighta. Za druhé, Spojený svaz pracovníků ve strojírenství (AUEW) nyní ohrožoval samo přežití BL tím, že vyhlásil stávku v odpověď na propuštění Dereka Robinsona, notorického agitátora, organizátora závodních důvěrníků v Longbridgi a předsedy takzvaného „Leylandského výboru společných odborových svazů“. Robinson a ostatní pokračovali v tažení proti plánu BL i po jeho schválení. Vedení bylo v právu, když ho propustilo do té doby, než bude uzavřeno šetření AUEW.
V pondělí 10. prosince posuzovali ministři za mého předsednictví komplexní plán. První věc, kterou jsem si uvědomila bylo, že výkon BL se ještě zhoršil od doby, kdyby byl plán připraven. Požádala jsem tedy o aktuální prognózu zisků a obratu. Od Michaela Edwardese jsem chtěla jasnou definici okolností, za nichž by výbor BL od plánu upustil. Musela se jasně vymezit kritéria, podle nichž by se posuzovaly budoucí výsledky. Také jsem chtěla vědět, zda Michael Edwardes osobně chce zůstat předsedou; oficiálně jeho smlouva měla trvat už jen jeden rok.
Byli jsme teď ale pod tlakem schválit plán před vánočním mezidobím – aniž bychom čekali na dokončení platových jednání BL –, abychom umožnili společnosti podepsat dohodu o spolupráci s Hondou na nové středněobsahové auto. Nebyla jsem ochotna nechat se vehnat do nějakého závazku. V každém případě mi minulá zkušenost naznačovala, že se plán ve skutečnosti nesplní. Roční plány BL vždycky předvídaly podstatné zlepšení, ale přitom se každým rokem zdála situace horší. Jejich podíl na britském automobilovém trhu se snížil z 33 procent v roce 1974 na 20 procent v roce 1979 a dále klesal, k pouhým 16 procentům během minulých dvou měsíců. Produktivita BL byla pouze dvoutřetinová v porovnání s jejich evropskými konkurenty a ještě nižší ve srovnání s Japonci; pokud měla společnost získat opět konkurenceschopnost, musela by zvýšit produktivitu asi o 50 procent. Zůstávalo otázkou, zda to plán může změnit. Navržené nové modely pomoci mohly. Ale první z nich neměl být hotov dřív než koncem příštího roku a do té doby už všichni konkurenti také budou mít nové modely. Mezitím BL vyčerpával hotovost a potřeboval peněžní zálohu na příští finanční rok.
Proto jsem požádala Johna Notta, který do problému vnesl zkušenost a skepsi bankéře, aby s finančním ředitelem společnosti prošel účty BL. Keith Joseph, John Biffen a ostatní také podrobně probrali plán s Michaelem Edwardesem. Jejich závěry zněly, že BL má jen malé vyhlídky na přežití a že plán pravděpodobně selže, což bude mít za následek rozpad nebo likvidaci společnosti. Asi třetinu BL pokládali za prodejnou. Ale konečné rozhodnutí se muselo zakládat na širších úvahách. Zdráhavě jsme usoudili, že lidé by prostě nepochopili likvidaci společnosti v okamžiku, kdy její vedení vzdoruje odborům a hovoří strohou komerční řečí. A tak, po mnohých diskusích, jsme souhlasili s tím, že podpoříme plán a zajistíme potřebnou finanční podporu. Keith oznámil naše rozhodnutí Dolní sněmovně 20. prosince.
Souhlasem s poskytnutím více peněz z veřejných zdrojů však problém nekončil; tak tomu bývá zřídka. Hlasování v BL o jejich platové nabídce proběhlo velmi špatně, částečně proto, že otázka předložená zaměstnancům – „Podporujete vaši vyjednávací komisi v tom, že odmítla nabídku společnosti ohledně mezd a pracovních podmínek?“ byla zavádějící. Padesát devět procent z těch, kteří hlasovali, bylo proti nabídce. Kromě toho vyšetřování AUEW zjistilo, že Robinsona propustila společnost neprávem a byla vyhlášena oficiální stávka, která měla začít 11. února. Michael Edwardes správně odmítl ho znovu zaměstnat nebo zvýšit svou nabídku platů. Výkonná rada BL vypracovala spolu s úředníky ministerstva průmyslu a ministerstva financí plán nouzových opatření, podle něhož by se postupovalo v případě, že by se plán musel stáhnout a že by došlo k likvidaci společnosti. Michael Edwardes nebyl ani v tomto stadiu ochoten navázat kontakt s možnými zahraničními kupci za účelem odprodeje BL, přestože souhlasil s tím, že bude na každý návrh potenciálních kupců reagovat kladně. Zaměstnanci BL rozhodně nemohli mít nejmenší pochybnosti o vážnosti své situace. Podíl BL na trhu klesl tak hluboko, že v lednu Ford prodal více vozidel jednoho svého modelu (Cortina), než se prodalo všech typů BL.
Michael Edwardes a správní rada BL čelili hrozbě odborů s klidnou rozvahou. Stávkujícím bylo oznámeno, že pokud se nevrátí do práce do středy 23. dubna, budou propuštěni. Ale jakkoliv jsem obdivovala vytrvalost BL, stále více jsem byla nešťastná z komerčního postupu jeho správní rady. Zvláště silně se stavěla proti prodeji celé společnosti nebo aspoň její části, přestože měl tento odpor spíše formu obstrukcí než otevřeného odmítání.
Ze začátku se například objevil prudký odpor vůči mému návrhu angažovat nezávislého finančního poradce, který by doporučil, jak naložit s aktivy společnosti.
Argumentovalo se, že takové jmenování by podlomilo důvěru v budoucnost společnosti. Dokonce se vyskytly námitky, že tady jde o záležitosti vedení a ne vlády. To jsem nemohla přijmout. Vláda byla majoritním podílníkem BL a bylo na místě, aby podílník měl co říci k tomu, kdy a jak se má majetek společnosti prodat. Poradce byl později skutečně jmenován, se souhlasem Michaela Edwardese.
Ve středu 21. května přišel Michael Edwardes a jeho dva kolegové do čísla 10 na pracovní večeři. Ze strany vlády byli přítomni Geoffrey Howe a Keith Joseph, Robin Ibbs, šéf CPRS, a můj soukromý tajemník. Michael Edwardes řekl, že BL se ocitl v horších obchodních podmínkách než v době, kdy byl plán na rok 1980 připravován.
Bude moci obstát v rámci schváleného finančního limitu pro rok 1980, ale limit pro rok 1981, předběžně určený na 130 milionů liber, a předpoklad, že nebude zapotřebí žádných dalších vládních dotací, prohlásil za nerealistické. Tvrdil, že vkládá velkou naději do spolupráce s německým výrobcem, ale že vyhlídky na prodej větší části podniku v blízké budoucnosti nejsou povzbudivé. Dobré ceny by v té době dosáhl jenom Land Rover, ale prodat ho odděleně by znamenalo vážně oslabovat zbytek podniku. Ostatní části BL by bylo možno prodat během jednoho až dvou roků, až se pokročí s ozdravným programem. Bylo zřejmé, kam toto všechno směřuje: BL se nám snažil předložit další požadavek na peníze poplatníků, a to pravděpodobně ve velkém rozsahu.
V odpovědi jsem ocenila, jak mnoho toho BL dosáhl. Ale zdůraznila jsem svou obavu ohledně nekonečných požadavků na další peníze. Řekla jsem, že BL nedosáhl cílů stanovených svým vlastním plánem. Nelze očekávat poskytnutí žádných dalších finančních prostředků.
V průběhu léta se ukazovalo, že se finanční postavení společnosti ještě dále zhoršuje. Michael Edwardes nás bombardoval stížnostmi. Rozčiloval ho dovoz z Japonska. Upozorňoval na (nepochybně skutečné) potíže s vývozem do Španělska kvůli vysokým dovozním clům, zatímco Španělé naopak dováželi svá auta k nám volně. Starosti mu působil kurz libry šterlinků. Ale nic z toho nemohlo zakrýt fakt, že se věci v BL vyvíjejí velmi špatně a že správní rada není schopna to zvrátit. Ztráty společnosti dosáhly 93,4 milionu liber před splácením úroků a daní v prvním pololetí při srovnání se ziskem 47,7 milionu liber za stejné období minulého roku. Michael Edwardes se snažil přesvědčit vládu, aby souhlasila s financováním nového středněobsahového auta BL známého jako LM 10 – zvlášť a v předstihu ke komplexnímu plánu pro rok 1981. Přál si dokonce, abych takové rozhodnutí vlády oznámila na večeři pořádané Společností automobilových výrobců a obchodníků (SMMT) 6. října. Nehodlala jsem s tím souhlasit; ani tentokrát jsem nechtěla být manipulována.
Namísto toho jsem předložila automobilovému průmyslu jinou a možná méně vítanou zprávu. Uznala jsem, že některé z problémů, na něž narážejí, byly způsobeny světovou recesí. Ale to nebyl skutečný důvod obtíží tohoto průmyslového odvětví. Řekla jsem:
„Letos jsme měli nejnižší produkci aut za posledních dvacet let. Ne proto, že by byl na domácím trhu nejnižší prodej – ani zdaleka ne. Ale proto, že lidé kupují raději zahraniční auta než naše. A některá z nich přicházejí ze zemí, kde jsou vysoké mzdy a jejichž měna má vysoký kurz. Světová recese mohla naše problémy zhoršit, ale to není v automobilovém průmyslu to hlavní. Co se stalo v automobilovém průmyslu od padesátých let, je jen příkladem neblahého vývoje i v mnoha jiných sektorech britského průmyslu: vyšší mzdy, které neodpovídají vyšší produktivitě; nízké zisky, velmi nízké investice; příliš málo se věnuje na výzkum a rozvoj a nový design… jaké jsou příčiny našeho zaostávání v produktivitě? Nadměrná zaměstnanost. Odpor ke změnám. Příliš mnoho stávek a přerušení práce.“

Poslední část této zprávy byla zřejmě házením hrachu na zeď. 27. října se odbory v BL převážnou většinou rozhodly odmítnout nabídku společnosti zvýšit mzdy o 6,8 procenta a doporučily stávku. Michael Edwardes napsal Keithu Josephovi, že stávka znemožní splnit komplexní plán na rok 1981 předložený právě před týdnem. Aby získal podporu mzdové nabídky, chtěl představitele odborů písemně informovat o klíčových aspektech plánu na rok 1981, včetně financí požadovaných na rok 1981 a 1982 – mluvil o částce 800 milionů liber. Zdráhavě jsem postup Michaela Edwardese přijala, ale pouze s jasnou výhradou, že ministerstvo průmyslu zveřejní, že vláda se necítí žádným způsobem zavázána hledat tyto prostředky a že celá záležitost se musí ještě uvážit.
Odboroví předáci BL 18. listopadu ustoupili a nakonec se rozhodli akceptovat nabídku společnosti. Historie se opakovala – téměř totéž se přihodilo předchozí rok. Potřeba vyrovnat se s krizí v průmyslových vztazích nesmírně ztěžovala snahu zabránit dojmu, že jsme ochotni poskytovat této společnosti obrovské množství veřejných peněz. Lidé nevyhnutelně docházeli k těmto závěrům, ať jsme to vyvraceli sebejasněji. Podle všech racionálních ekonomických posudků nebylo důvodu, abychom British Leyland dále finančně podporovali. Komplexní plán z roku 1980 předpokládal pro rok 1981 potřebu asi 130 milionů liber nového vkladu od vlády. V plánu na rok 1981, který nám byl nyní předložen ke schválení, tato suma vzrostla na 1 miliardu liber. Zároveň byly vyhlídky na zisk horší. Prognóza podílu na trhu v následujících plánech byla ještě chmurnější. Mnoho z modelů BL nebylo schopno konkurence. Metro a Bounty ze společné produkce BL/Honda by pomohly, ale ani jeden neměl naději na velký zisk. BL byl stále výrobce aut s vysokými náklady a nízkou produkcí ve světě, kde nízké náklady na vysokou produkci byly pro úspěch nezbytné.
12. ledna jsem k projednání komplexního plánu uspořádala v čísle 10 setkání, jehož se zúčastnili Keith Joseph, Geoffrey Howe, Norman Tebbit a další. Trvala jsem na tom, že bychom měli nalézt nějakou střední cestu mezi úplným uzavřením a plným financováním komplexního plánu.
Věděla jsem, že uzavření tohoto velkého segmentu výroby automobilů, se vším tím, co by to znamenalo pro West Midlands a oblast Oxfordu, by nebylo politicky únosné pro kabinet ani stranu, přinejmenším v nejbližší budoucnosti. Znamenalo by to také vysoké náklady pro ministerstvo financí, jež by se patrně příliš nelišily od těch, které nyní požadoval BL. Na schůzi ministrů 16. ledna jsem řekla, že vláda se musí zbavit těchto finančních závazků vůči automobilovému průmyslu způsobem zároveň humánním i politicky přijatelným. Možná budeme muset zaplatit „věno“, abychom učinili automobilku přitažlivou pro kupce; nakonec to samozřejmě může znamenat uzavření – o budoucnosti BL rozhodne s konečnou platností trh a ne vláda. Řekla jsem, že se vyslovuji pro podporu plánu BL – ale za podmínky, že BL uspořádá rychle svá aktiva nebo zařídí fúze s ostatními společnostmi.
Tento poslední bod byl stále nesmírně sporný. Michael Edwardes řekl Keithu Josephovi a Geoffreymu Howeovi, že správní rada BL bude ochotna prodat Land Rover a další části podniku, které se prodat dají, a uzavřít automobilku; nejsou však ochotni prodat Land Rover, pokud by se od nich požadovalo, aby se dále pokoušeli zachránit automobilovou produkci. Řekl, že postavení výboru by bylo zcela nemožné, pokud by se veřejně oznámil termín, kdy má být prodej uskutečněn.
Tento přístup nás pochopitelně uvedl do velmi obtížné pozice – což bylo bezpochyby záměrné. Znechutilo to jednoho či dva ministry natolik, že se obrátili proti celému plánu. Kromě toho jsme teď nemohli najít „střední cestu“, kterou jsem hledala a která by spočívala v postupném prodeji podniku bez úplného a okamžitého uzavření. Ale museli jsme čelit 

politické realitě. BL bylo nutné podpořit. Souhlasili jsme s přijetím komplexního plánu BL, který zahrnoval rozdělení společnosti na čtyři více nebo méně závislé podniky. Stanovili jsme eventuality, podle nichž by se jednalo, kdyby plán byl odmítnut. Připravili jsme cíle pro další spolupráci s ostatními společnostmi. A – což bylo nejbolestnější – vydali jsme 990 milionů liber. Tím pochopitelně historie BL nekončila, o nic víc než historie BSC. Dále si ukážeme, že změny v přístupu a vzrůst efektivity dosažený v těchto letech byly stejné.
 V tomto směru je výsledek naší politiky v letech 1979-1981 vůči BL úspěšný i za tuto cenu. Ale ty obrovské sumy navíc z veřejných peněz, které jsme byli přinuceni poskytovat, pocházely od poplatníků nebo – prostřednictvím vyšších úrokových sazeb, potřebných k financování zvláštních půjček – od ostatních podniků. A každé halasné volání po vyšších veřejných výdajích bylo provázeno tichým úpěním těch, kteří je museli zaplatit.
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Podpis anglo-irské dohody v Hillsborough Castle 15,
zleva doprava stojf o
Dick Spring (viidce irskych labouristd) a Tom King (minisir pro zdleZitost Severnho Irska)
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Nékteré véci v zivoté nemiizeme ani dost ocenit.
K nim patii nezlomny charakter Margaret
Thatcherové. Poznamenala jim svét.
Totéz Ize fici o jeji knize vzpominek.

(Bernard Ingham, Daily Express)

Kniha, kterou by mél &ist kazdy, kdo se aspori
trochu zajima o politické déjiny souc¢asnosti.

(Norman Tebbit, Daily Mail)






[image: image10.jpg]Paméti Margaret Thatcherové byly
po fadu let jednou z nejodekavangj-
Sich udalosti na kniznim trhu.
Ocekavani toto dilo spinilo.

»Roky na Downing Street* jsou pfe-
devsim plsobivé ligeni udalosti a
osobnosti, jez poutaly pozornost
svéta v dobé, kdy pani Thatcherova
byla u moci. Autorka vypravi o vel-
kych a kritickych okamzicich své
ginnosti v GFad8 britské ministerské
predsedkyné v letech 1979 a2 1990
— o tfech volebnich vitézstvich,

o falklandské vaice, o hornické stav-
ce, 0 pumovém (toku v Brightonu,

o aféfe kolem spole&nosti Westland,
o zapasech s evropskymi federalisty
v zahraniéi a s malovérnymi nebo
chybujicimi ministry doma. Jeji vy-
jadreni o muzich a zenéch, s nimiz
se setkala, at to byli statnici svéto-
vého formatu nebo kolegové z kabi-
netu, jsou vzdycky naprosto otev-
fend, nékdy az drsna. Neskrbli chva-
lou tam, kde je na mist; drtivé je na-
opak jejf kritika, pokud ji poklada za
zaslouzenou. Kniha konéi ligenim
poslednich dnii Margaret Thatchero-
Vé v (ifad8, pusobivym jako vzrugu-
jici stranky romanu.

Avsak ,Roky na Downing Street"
jsou v nemensi mife argumentem,
stejné jako zaznamem nebo sledem
charakterovych portrétdi. Zadny

z premiérl moderni doby se nepoku-
sil zménit Velkou Briténii a jeji po-
staveni ve svété tak radikélné jako
Margaret Thatcherova. Jeji vidda





[image: image11.jpg]byla podle slov samotné autorky
uplatnénim urcité filozofie, ne jen re-
alizaci administrativniho programu.
V této knize energicky a presvédgivé
uvédi divody, na nichz se zaklad4
jeji vira, a popisuie, jak toto pre-
svédceni usilovala uvést v Zivot.
Neméné zajimavymi aspekty knihy
jsou také autorciny obéasné postte-
hy o diplomacii (,stétnik je vystaven
dvojimu, navzajem si odporujicimu
pokuseni pfehnaného sebevadomi
a bojacnosti“), o politické moralce
(,co je mravné spravné, dasto se
osvédeuje i jako politicky G&inné*)

a o jejim vlastnim stylu a ténu
(-jakmile jednou zaénu sledovat
ur€ity myslenkovy trend, nedam se
tak snadno zastavit*).

Toto dilo s velkou intenzitou — i
kdyZ nékdy mimodék — vypovida

o mysleni a povaze autorky.
Vyvstava pfed nami obraz — fede-
no slovy jednoho komentatora —
prvotfidni bitevni lodi plujici plnou
parou vpfed. Z kazdé kapitoly ¢igi
upfimnost, vasnivé zaujeti pro zmé-
ny, houZevnatost a (iZasn4 rozhod-
nost Margaret Thatcherové.

Lady Thatcherova stéla v &ele brit-
ské Konzervativni strany patnact let
a ministerskou predsedkyni byla je-
denéct a pll roku. Napsala i druhy
svazek paméti, pojednavajici o jejim
Zivoté do roku 1979, kdy byla zvo-
lena premiérkou.





KAPITOLA V
Obracet se nebude
Politika a ekonomika v letech 1980-1981
ŽÁDNÉ OBRATY DO PROTISMĚRU
V pátek 10. října 1980 ve 2.30 odpoledne jsem oslovila konferenci Konzervativní strany v Brightonu. Nezaměstnanost byla vyšší než dva milióny a stoupala; čekala nás prohlubující se recese; inflace sice klesala, ale byla mnohem vyšší, než když jsme nastupovali; a byli jsme na konci léta plného trhlin a rozporů ve vládní formaci. Strana byla znepokojena a já také. Naše strategie byla správná, ale za její uplatňování jsme zaplatili vysokou cenu a nacházeli jsme tak omezené pochopení svých snah, že jsme měli velké volební potíže. O jedné věci jsem však byla naprosto přesvědčená. Dosáhnout zásadní změny postojů nezbytných k tomu, aby se Británie dostala z úpadku, není možné, pokud by lidé věřili, že pod nátlakem změníme kurz. Tuto okolnost jsem zdůraznila poznámkou převzatou od Ronnieho Millara:
„Těm, kteří čekají se zatajeným dechem na oblíbenou tiskovou frázi o obratu do protisměru, mohu říci pouze jedno: ‚Obraťte se, pokud chcete. Tahleta lady se obracet nebude.‘ Říkám to nejenom vám, ale i našim přátelům za mořem – a také těm, kteří našimi přáteli nejsou.“

Tato poznámka byla určena některým mým kolegům ve vládě, stejně jako politikům ostatních stran. Bylo to v létě 1980, kdy se moji kritikové v kabinetu poprvé vážně pokusili zmařit strategii, k jejímuž uskutečňování jsme byli zvoleni; tento útok vyvrcholil a byl odražen následujícího roku. V době, kdy jsem mluvila, mělo mnoho lidí dojem, že tato skupina má více nebo méně převahu.
SPORY O VEŘEJNÝCH VÝDAJÍCH
V následujících dvou letech jsme se museli pustit do bitvy o tři příbuzné otázky: měnovou politiku, veřejné výdaje a reformu odborů. „Bojácní“ argumentovali tím, že jelikož jsme přijali dogmatickou měnovou teorii, podle níž se inflace dá snížit pouze nelítostným monetárním nátlakem, ždímáme ekonomiku uprostřed recese. Podobný dogmatismus, tvrdili, nedovoluje použít praktické nástroje ekonomické politiky, jako je kontrola cen a příjmů, a nutí nás omezovat veřejné výdaje v době, kdy podle Keynese by se měly veřejné výdaje zvyšovat, aby pozdvihly ekonomiku, trpící nedostatkem poptávky.
Nejrozhořčenější spory se v kabinetu vedly o veřejných výdajích. Ve většině případů se ti, kteří nesouhlasili s linií Geoffreyho Howea a mou nestavěli jenom proti celé naší ekonomické strategii jakožto doktrinářskému monetarismu: snažili se chránit své oborové rozpočty. Brzy se ukázalo, že plány veřejných výdajů oznámené v květnu 1980 byly příliš optimistické. Zejména se nedařil rozsáhlý obrat od ztrát k ziskovosti ve znárodněném průmyslu; místní úřady měly jako obvykle nadměrnou spotřebu; a recese se ukazovala být hlubší, než se očekávalo, čímž se zvyšovaly výdaje na nezaměstnanost a ostatní výhody.

Vládní půjčky za první čtvrtletí 1980 se zdály být velmi vysoké. Navíc Francis Pym, ministr obrany, vyžadoval zvýšení limitu finančních prostředků pro ministerstvo obrany (MoD).
Rozhodli jsme se, že uděláme všeobecnou ekonomickou rozpravu v kabinetu 3. července. Naším záměrem bylo konfrontovat šéfy výdajových ministerstev s plným zdaněním v případech, kdy selže kontrola výdajů, a potřít argumenty pro reflaci, které se téměř denně objevovaly v novinách a ve výrocích nátlakových skupin. Ale nedělala jsem si iluze o tom, že bude jednoduché podřídit aspirace mých kolegů zdravé dávce realismu.
Geoffrey vysvětlil kabinetu, jak obtížná se nyní stala ekonomická situace doma i v zahraničí. V hlavních ekonomikách ostře vzrostla inflace, ceny ropy se zdvojnásobily a svět dále upadal do recese, veden v tomto směru Spojenými státy Jimmyho Cartera. Přestože výroba ve Spojeném království klesala poněkud méně než se předpovídalo na rok 1980, ze souvislostí bylo zřejmé, že bude klesat rychleji, než se očekává pro rok 1981. Inflace klesala, ale pomaleji, než jsme očekávali. Podmínky pro veřejné dotace nyní a v rozpočtu pro příští rok byly tedy neutěšené. Potom začala diskuse. Někteří ministři žádali o zvyšování výdajů, aby se zbrzdila nezaměstnanost; jiní se vyslovovali pro opatrnost. Ve svém souhrnu jsem se znovu zasadila o současnou strategii a zdůraznila jsem nutnost zachovat omezení veřejných výdajů, omezit růst mezd ve veřejném sektoru a tak umožnit pokles vládních půjček a úrokových sazeb – ačkoliv v rámci celkových výdajů jsem si přála, aby vyšší prioritu dostalo zvládání nezaměstnanosti zvláště u mladých lidí. První kolo jsme s Geoffreyem vyhráli.
Ale debata pokračovala ve vládě i mimo ni. Argumenty „bojácných“ se objevovaly v různých formách odlišných tvrzení, i když jejich ústřední myšlenka byla stejná: vydávat a půjčovat si více. Často tvrdili, že potřebujeme zvláštní veřejné výdaje na zaměstnanost a průmyslové projekty, nad to, co jsme plánovali a byli prostě přinuceni vydat jako důsledek recese. Ale to nijak nevyvracelo fakt, že dodatečné veřejné výdaje – ať už byly vydány na cokoli, musely odněkud přijít. A to „odněkud“ znamenalo buď daně uvalené na soukromé osoby a podniky nebo půjčky, zvyšující úrokovou sazbu, nebo tisknutí nových peněz a tím roztáčení inflace. Byl zde také názor, o kterém jsem rovněž věděla, že mu musím vzdorovat, že zpětné platby, které jsem získala z rozpočtu Evropského společenství, by měly být použity k financování zvláštních výdajů. Ale jaké oprávnění měl předpoklad, že veřejné výdaje jsou lepší než výdaje soukromé? Proč by ovoce mých snah přitáhnout uzdu choutkám Evropského společenství mělo být automaticky pozřeno téměř nenasytným britským veřejným sektorem? Byla jsem proto rozhodnuta prosadit, aby kabinet schválil návrh celkových veřejných výdajů pro rok 1981-2 předložený v předchozí zprávě vlády a již redukovaný o příjmy evropského rozpočtu.
Zásadní rozdíly mezi námi vyšly zřetelně najevo při projednávání veřejných výdajů v kabinetu 10. července. Někteří ministři tvrdili, že bychom měli připustit zvýšení PSBR tak, aby zahrnul obrovské nové požadavky prodělečného znárodněného průmyslu. Ale PSBR už tak byl příliš vysoký, ať už byly teoretické zásluhy nebo nevýhody uvolnění růstu veřejných půjček v době recese jakékoli. Čím výše by vzrostl, tím větší by byl tlak na růst úrokové sazby k přesvědčení lidí, aby půjčovali vládě potřebné prostředky. A v určitém bodu – pokud bychom zašli příliš daleko – bychom riskovali rozsáhlou vládní finanční krizi – která nastane, když nemůžete financovat své půjčky z nebankovního sektoru. Nemohli jsme riskovat další postup v tomto směru. Takže jsem znovu zdůraznila potřebu zůstat v rozsahu plánu veřejných výdajů – ačkoliv by v něm mohlo dostat větší prioritu zajišťování pracovních míst.
Rozpočet na obranu byl zvláštní problém. Již jsme souhlasili se závazkem vůči NATO o ročním tříprocentním růstu našich obranných výdajů. To bylo samozřejmě zdůvodněno tím, že jsme museli demonstrovat Sovětům naši rozhodnost zabránit jejich vítězství v závodech ve zbrojení, do nichž se s námi pustili, ale ze dvou dalších hledisek to bylo neuspokojivé. Za prvé to znamenalo, že MoD mělo málo podnětů k tomu, aby v nesmírně nákladném vybavení, které kupovalo, získalo za vydané peníze skutečnou hodnotu. Za druhé, tříprocentní závazek znamenal, že Británie, která vydává na obranu vyšší část svého HDP než ostatní evropské země a prochází obzvláště hlubokou recesí, bere na sebe nespravedlivé a stále větší břemeno. Byly zde také problémy vztahující se křížení rozpočtu MoD. Do konce roku 1980 MoD přečerpalo svůj finanční limit, protože vzhledem k průmyslové depresi dodavatelé splnili vládní zakázky rychleji, než se očekávalo.
Jak nadcházela zima 1980, ekonomické potíže se hromadily a politický nátlak vzrůstal. Bylo by asi snazší získat podporu pro přísnou kontrolu veřejných výdajů, pokud by druhý strategický prvek – nabídka peněz – probíhal podle předpovědí. Ale tak to nebylo. Ve středu 3. září jsem se sešla s Geoffreyem Howem, abychom prodiskutovali měnovou situaci. Co nám ve skutečnosti čísla říkala? Měřeno agregátem £ M3, nabídka peněz rostla mnohem rychleji než jsme si vytkli za cíl v MTFS v době sestavování rozpočtu v březnu. Bylo těžké odhadnout, kolik z toho bylo výsledkem našeho odstranění kontrol ve směnárnách v roce 1979 a našeho červnového rozhodnutí odstranit „korzet“ – opatření, kterým Bank of England uvalila limity na bankovní půjčky. Peněžní analytikové tvrdili, že oba tyto liberalizační kroky zavádějícím způsobem nafoukly hodnoty £ M3
. Brianu Waldenovi jsem o tom v interview v neděli 1. února řekla:
„Korzet je tady proto, aby skryl nerovnosti pod povrchem, ne aby je odstranil, a když ho svléknete, můžete zjistit, že nerovnosti jsou horší než dřív.“

Na rozdíl od toho některá z dalších měnových opatření svých cílů nedosáhla. „Bojácní“ pokládali proměnlivé chování M 3 za vhodný cíl svého posměchu na večírcích. Ale pro Geoffreyho a mne to taková zábava nebyla. Rozhodování o nejpřesnějších opatřeních pro kontrolu oběživa byla vysoce technická, ale měla zároveň obrovský význam.
Samozřejmě jsme nikdy k hodnocení toho, co se právě děje, nepoužívali jen měnových údajů. Také jsme pozorovali skutečný svět kolem nás. A to, co jsme viděli, nám říkalo něco trochu jiného než vysoké cifry M 3. Inflace se znatelně zpomalovala, zvláště pokud šlo o ceny v obchodech, kde byla silná konkurence. Šterlink byl velmi silná měna, neboť dosáhl během druhé poloviny roku 1980 hodnoty těsně pod 2,40 dolaru. A tady bylo zásadní otázkou, jestli je vysoká kurzovní hodnota více nebo méně nezávislým faktorem, který snižuje inflaci, nebo spíš výsledkem toho, že monetární stisk byl silnější, než jsme zamýšleli a než naznačovaly výsledky M 3.
Někteří z mých nejbližších poradců zastávali ten druhý názor. Profesor Douglas Hague mi poslal dopis, v němž popisoval naši politiku jako „nevyrovnanou“ ze dvou hledisek: za prvé doléhá daleko tíže na soukromý sektor než na sektor veřejný (v tom jsem s ním musela souhlasit) a za druhé přikládá příliš mnoho významu kontrolování oběživa a příliš málo kontrole PSBR, což vede k tomu, že úrokové sazby jsou vyšší, než by měly být. (K souhlasu s tímto názorem jsem dospěla během příštího roku.) V létě roku 1980 jsem věc konzultovala s Alanem Waltersem, který se ke mně připojil začátkem roku 1981 jako můj poradce 

pro ekonomickou politiku v čísle 10 a na jehož posudky jsem se stále více spoléhala. Podle Alanova názoru byl monetární stisk příliš pevný a nejlepší, vlastně jediná spolehlivá vůdčí hvězda je ta nejužší definice „peněz“, známá jako monetární základna. Rozhodně během podzimu 1980 tato nejužší definice peněz nasvědčovala, že sledujeme velice přísnou měnovou politiku.
Pokud vládla v té době nejistota ohledně monetární situace, nic takového neplatilo o veřejných výdajích, které měly neúprosně stoupající trend. Platy veřejného sektoru byly jedním z nejhorších problémů: Účty, které jsme dostávali, byly většinou dědictvím chybné příjmové politiky labouristů, ale přesto spláceny být musely a pro další dohody nastavily dosti vysokou laťku. Dalším hlavním viníkem enormního zvyšování veřejných výdajů byl, jak jsem už řekla, znárodněný průmysl. Při pohledu na neuspokojivé výsledky objevující se v kolotoči veřejných výdajů, jsem tehdy napsala, že „podkopaly celou vládní strategii veřejných výdajů“. Ale měly přijít ještě horší věci.
V září mi poslal Geoffrey Howe zprávu, v níž rozpracoval varování ohledně veřejných výdajů, které už přednesl kabinetu. Zvýšení, požadovaná znárodněným průmyslem, zvláště BSC, by vyžadovala ještě větší omezení programů než ta, na nichž jsme se dohodli v červenci, pokud jsme měli udržet celkovou úroveň. A vzhledem k tomu, že kabinet si přál větší podporu průmyslu a zaměstnanosti, bylo zapotřebí škrtů ještě radikálnějších. Páté kolo jednání o veřejných výdajích během šestnácti měsíců muselo přinést okamžitý pokřik rozhořčení. A tak tomu také bylo.
Další zpráva od Geoffreyho ze začátku října skutečně potvrzovala, že pokud se situace mění, tak k horšímu; čísla byla horší, než se minulý měsíc předpokládalo. Poslední předpověď pro PSBR na rok 1981-2 dosahovala 11 miliard liber, mnohem víc, než se plánovalo. Státní pokladna už začala zjišťovat způsoby, jak by se to dalo zredukovat, a zkoumala možnost vyššího zdanění zisků z ropy a plynu ze Severního moře, zvýšení příspěvku pracujících na národní pojištění a neúplné vyrovnávání daňových úlev z příjmů vůči inflaci. Všechny tyto nestravitelné daňové možnosti jen posílily potřebu dalších omezení veřejných výdajů; potřebovali jsme sešroubovat všechny programy finančními limity a omezit běžné výdaje místních úřadů a museli jsme se znovu podívat na zbrojní výdaje a na politicky ještě citlivější rozpočet sociálního pojištění. (Rozpočet sociálního pojištění spotřebovával čtvrtinu celkových veřejných výdajů a z toho byly daleko největší položkou výdaje na důchody. Ale já jsem veřejně prohlásila, že ty budou parlamentem zvyšovány podle růstu inflace.) Dostávali jsme se do nebezpečných vod.
Taktika, jak řídit diskusi o nových veřejných výdajích, byla očividně velmi důležitá. Geoffrey a já jsme se rozhodli, že celou tu záležitost nepředložíme kabinetu tak syrovou, jaká byla, a tak jsem svolala schůzku zainteresovaných ministrů, abychom to nejdříve probrali. Ministr financí popsal situaci a nastínil výpočty.
Náš plán měl úspěch. Bez velkých protestů kabinet 30. října podpořil strategii a potvrdil náš záměr udržet veřejné výdaje v roce 1981-2 i v dalších letech v zásadě na úrovni, která byla navržena v březnu. To znamenalo, že bude nezbytné seškrtat požadavky podle návrhu ministerstva financí – třebaže i přes tato omezení jsme museli počítat se zvýšením daní, pokud jsme měli snížit PSBR na úroveň slučitelnou s nižšími úrokovými sazbami.
Mnohem silnější opozice v kabinetě se objevila, když jsme se začali zabývat rozhodnutími potřebnými k tomu, aby přijatá strategie nabyla účinnosti. „Bojácní“ teď přišli na novou metodu. Tvrdili, že nemají dost informací k posouzení toho, zda celková strategie má 

základy. Bez nich, říkali, nemohou zvážit ekonomické, politické a sociální důsledky všech různých cest k prosazení této strategie včetně změn zdaňování a omezování veřejných výdajů. Jejich manévr byl průhledný. Ministři odpovědní za výdaje se fakticky snažili počínat si jako ministři financí. Byl to recept k úplnému odstranění kontroly výdajů a tím k hospodářskému chaosu.
Tři nejdůležitější oblasti diskuse na naší schůzi v úterý 4. listopadu byly rozpočty ministerstva zdravotnictví a obrany a zvláštní opatření ohledně zaměstnanosti, která chtěl Jim Prior. V oblasti zdravotnictví jsme se rozhodli, že je záhodno spíše zvýšit složku Národní zdravotní služby (NHS) v celkovém příspěvku národního pojištění, než aby se omezoval sám zdravotní program; tím bychom nadále se ctí plnili naše programové prohlášení. V oblasti obrany kabinet stanovil, aby redukce byla položena někam doprostřed mezi návrh ministerstva financí a nároky ministerstva obrany. Nakonec jsme schválili zvláštní opatření ohledně zaměstnanosti, která jsem později oznámila ve své parlamentní odpovědi na trůnní řeč a která vytvořila 440 000 míst v Programu příležitostí pro mladé – o 180 000 víc než v současném roce.
O dva dny později se kabinet znovu sešel k diskusi. Finanční situace znárodněného průmyslu se zhoršovala i v té krátké době, během níž jsme začali naše jednání o výdajích. Platy ve veřejném sektoru nás stále trápily. Pokud bychom udrželi zvyšování budoucích platů ve veřejných službách na 6 procentech, jak jsme si přáli, mohli jsme ještě očekávat PSBR v roce 1981-2 na úrovni 12 mld liber, ve srovnání s 7,5 mld liber navrženým MTFS. Nebylo by možné financovat PSBR v tomto rozsahu a zároveň omezit úrokovou sazbu. Proto bylo zapotřebí podstatně zvýšit daně, abychom se vyhnuli vysokým úrokovým sazbám. Ve svém shrnutí jsem poznamenala, že situace bude ještě horší, pokud omezení, o nichž se stále debatovalo – včetně obrany, sociálního pojištění a školství – nebudou skutečně schválena. Kabinet pak učinil konečné rozhodnutí o celém komplexu těchto problémů příští týden.
Podzimní prohlášení z 24. listopadu 1980 tedy obsahovalo některá vysoce nepopulární opatření. Příspěvky národního pojištění zaměstnanců se musely zvýšit. Starobní penze a ostatní výhody sociálního pojištění se měly zvýšit o 1 procento méně, než by odpovídalo inflaci v příštím roce, pokud se ukáže, že se zvýšily o 1 procento více v roce současném. Byla zde omezení ve výdajích obrany a místní správy. Oznámili jsme, že bude zavedena nová dodatečná daň ze zisků z ropy ze Severního moře. Avšak měli jsme i pár dobrých zpráv: další opatření pro podporu zaměstnanosti – a dvouprocentní omezení v minimální úrokové sazbě.
ÚNIK ZPRÁV O NESHODÁCH
Z veřejnosti se jen málokdo vyzná ve finesách ekonomiky – ale velká většina lidí má velmi jemný čich na to, když se neplní sliby. Ke konci roku 1980 jsem začala mít pocit, že riskujeme ztrátu důvěry veřejnosti v naši ekonomickou strategii. S nepopularitou bych mohla žít. Ale ztráta důvěry v naši schopnost splnit vlastní ekonomický program byla daleko nebezpečnější. Nyní jsme vydávali více, i když jsme věřili, že budeme vydávat méně, inflace byla vysoko, i když jsme prohlašovali, že nám půjde především o její snižování, a soukromému průmyslu se nedařilo, i když jsme léta říkali, že pouze úspěšné soukromé podnikání může zemi obohatit. Mohli jsme ovšem poukázat na faktory, které jsme měli pod kontrolou jen málo nebo vůbec ne, především na světovou recesi; co se týče inflace a platových dohod, ty se vyvíjely správným směrem.
Ale naše důvěryhodnost byla v sázce. Úplně poslední věc, kterou bych si mohla dovolit, byl veřejně proklamovaný nesouhlas z nitra kabinetu samotného. A přece právě tomu jsem nyní musela čelit.
Veřejný nesouhlas „bojácných“ byl vyjadřován v jakémsi patrně velmi důmyslně míněném kódu, kde každá věta měla napolo skrytý význam a kde spletenec filozofických abstrakcí v náznaku odsuzoval praktickou politiku. Tento zastřený a nepřímý přístup nikdy nebyl mým stylem a zavrhovala jsem jej. Vyhovuje mi čestné jednání. Zajímají mne praktické možnosti. A dávám přednost debatě se svými odpůrci před tím, že bych je napadala postranním způsobem. Věřím, že kolektivní odpovědnost není jen zajímavá představa, ale zásadní věc. Podle mé zkušenosti spousta mužů, s nimiž jsem se v politice setkala, měla přesně ty povahové rysy, které oni sami přisuzují ženám: marnivost a neschopnost se pevně rozhodnout. Jsou také určité typy mužů, kterým prostě nevyhovuje pracovat pro ženu. Jsou zcela ochotni udělat veškeré ústupky „slabšímu pohlaví“, ale když po nich žena nežádá žádná privilegia a očekává, že bude posuzována jen podle toho, jaká je a co dělá, vážně a neodpustitelně je to dezorientuje. Ovšem v očích „bojácných“ toryů jsem nebyla jen ženou, ale „tou ženskou“, někým, kdo nemá jen opačné pohlaví, ale je i z jiné třídy, osobou s alarmujícím přesvědčením, že hodnoty a ctnosti středostavovské Anglie by měly mít vliv na řešení problémů, které vznikly ze společenského konsenzu. Byla jsem z mnoha důvodů solí v očích.
Rozhovory o ekonomice a veřejných výdajích z roku 1980 se opakovaně odrážely v tisku; přijatá rozhodnutí se ukazovala jako vítězství jedné nebo druhé strany a Bernard Ingham mi řekl, že budit dojem jednoty a účelného jednání se za těchto podmínek ukazuje jako naprosto nemožné. Během roku 1980 byla veřejnost bombardována sérií přednášek a proslovů Iana Gilmoura a Normana St. John Stevase o nedostatcích monetarismu, který podle nich byl hluboce netoryovský, jakýsi druh cizáckého dogmatismu, přestože se obvykle pečlivě kryli proti nařčení z neloajálnosti mnohamluvnými vsuvkami, které vychvalovaly přístup můj i vládní. V listopadovém projevu v Cambridgi Ian Gilmour prohlásil, že Británie riskuje „vytvoření společnosti à la Clockwork Orange
 s veškerým odcizením a ubohostí, jež s tím souvisejí“, což znělo jako by se Británie znovu octla v „zimě nesouhlasu“.
Představitelé průmyslu pomáhali zhoršovat všeobecný dojem rozháranosti: Tentýž měsíc nový generální ředitel CBI sliboval „boj s holými pěstmi“ proti vládní politice, přestože, když jsem se krátce potom setkala s CBI, musím s radostí říci, že na pěsti nedošlo. Potom v prosinci se říkalo, že na nás Jim Prior naléhal, abychom nehovořili jazykem „akademických debat“. Ale snad nejvíc zarážela poznámka – a nebyla to jeho poslední – Johna Biffena, o níž se sáhodlouze referovalo a podle níž prý v parlamentním výboru Konzervativní strany pro finance nesdílel nadšení pro MTFS, které se on, vrchní tajemník ministerstva financí – snažil s nápadně malým úspěchem aplikovat v oblasti veřejných výdajů. Nepřekvapilo mne, že když jsem se setkala s výkonnou radou Výboru 22 později tentýž měsíc, zjistila jsem, že nemají valné mínění o tom, jak ministerstvo své úsilí prezentovalo. Velmi živě jsem souhlasila. Ale nebyla to jen otázka prezentace: Někteří ministři se snažili diskreditovat strategii jako takovou. Tak to nesmělo dál jít.
Během vánočních prázdnin jsem měla čas uvážit, co je třeba udělat. Usoudila jsem, že nadešel čas přeorganizovat kabinet. Jedinou otázkou bylo, jestli změny v malém rozsahu dostatečně posunou rovnováhu sil ve prospěch naší ekonomické strategie, nebo jestli budou nutné změny dalekosáhlejší. Rozhodla jsem se pro to prvé.
V pondělí 5. ledna moje změny začaly tím, že z vlády odešel St. John Stevas. Litovala jsem, že Normana ztrácím, ale on sám způsobil, že odejít musel. Měl prvotřídní mozek a pohotový důvtip. Ale indiskrece se mu stala politickou zásadou. Jeho vtipy na účet vládní politiky se pomalu přesouvaly ze soukromé konverzace přes klepy v Dolní sněmovně až na titulní stránky v novinách. Další, kdo odešel, Angus Maude, používal svou pronikavou inteligenci v můj prospěch, ale cítil, že je čas vzdát se místa hlavního pokladníka ministerstva financí, pověřeného úkolem vládního mluvčího, aby se vrátil ke psaní. Přesunula jsem Johna Notta do ministerstva obrany, kde nahradil Francise Pyma. Byla jsem přesvědčena, že toto ministerstvo potřebuje někoho s opravdovým smyslem pro finance a pochopením pro efektivitu. Přesunula jsem Johna Biffena na místo Johna Notta do ministerstva obchodu a na žádost Geoffreye Howea jsem jmenovala Leona Brittana vrchním tajemníkem. Leon Brittan byl blízkým přítelem Geoffreye. Byl mimořádně inteligentní a pilný a udělal na mne dojem svým břitkým úsudkem, zvláště v opozici, kdy byl jedním z mluvčích strany v tehdy svízelné otázce devoluce.
 Dva velmi talentovaní státní ministři přišli do ministerstva průmyslu, aby podpořili Keitha Josepha: Norman Tebbit a Kenneth Baker. Norman se mnou úzce spolupracoval ještě v opozici. Věděla jsem, že plně podporuje naši politiku, sdílí mnoho mých vlastních názorů a je nezdolným bojovníkem v Dolní sněmovně. Ken převzal zodpovědnost za informační technologie, oblast, v níž uplatnil své nadání skvěle prezentovat politickou linii. Francis Pym převzal úlohu zveřejňování vládních informací, kterou kombinoval se svou pozicí vůdce strany v Dolní sněmovně. Avšak první část jeho úkolu se v následujících měsících ukázala být zdrojem obtíží.
Doufala jsem, že s pomocí těchto mírných změn v kabinetu budeme schopni čelit našim ekonomickým obtížím s větší jednotou a rozhodností. Obě tyto vlastnosti jsme rozhodně potřebovali. Kritika naší strategie vrcholila. Přešla jsem do protiútoku. Jak ve svém interview pro Weekend World z 1. února, tak o pár dní později v projevu při ekonomické rozpravě v Dolní sněmovně jsem vyvracela argumenty těch, kteří věřili, že skutečným problémem Británie je nedostatek ekonomické poptávky, a kdo tvrdili, že bychom měli nápravu zjednat reflací. Ve sněmovně jsem řekla:
„Vlády, které se pokoušely povzbudit zaměstnanost zvyšováním množství peněz v ekonomice, vyvolaly inflaci. Inflace vede k vyšším nákladům. Vyšší náklady znamenají ztrátu schopností konkurovat. Těch pár pracovních příležitostí, které jsme získali, se brzy ztratilo, a totéž postihlo i mnoho dalších. A potom celý ten proces začal znovu, z vyšší úrovně nezaměstnanosti a inflace, a při každém otočení spirály nezaměstnanost i inflace rostly.“

Ale druhá strana měla důležitého spojence ve sdělovacích prostředcích. Úvodník v Sunday Times, obvykle konzervativních novinách, měl nadpis „Špatně, paní Thatcherová, špatně, špatně, špatně“. Tisk se skutečně jen hemžil nepřátelskými komentáři. A to zasáhlo morálku mých stoupenců. 27. února jsem dostala od Iana Gowa memorandum:
„Paní premiérko,
1.
S politováním vám musím sdělit, že morálka našich řadových poslanců se znatelně zhoršila.
2.
Přisuzuji to:
(a) zvýšenému znepokojení z růstu recese a nezaměstnanosti,
(b) uvědomění si vládní porážky v oblasti uhlí a v menším rozsahu v dohodě o platech pro zaměstnance vodárenství,
(c) rozsahu PSBR a pomalosti, s níž se snižují úrokové sazby,
(d) neukojitelným požadavkům veřejného sektoru – jmenovitě BL, BSC, NCB,
(e) finanční podpoře místních daní.“

Mnozí z kritiků uvnitř i mimo Konzervativní stranu cítili, že odhalili slabost, chtěli toho využít a svou příležitost viděli v projednávání rozpočtu na rok 1981.
ROZPOČET NA ROK 1981
Nikdy nezapomenu na týdny, které předcházely projednávání rozpočtu na rok 1981. Sotva minul den, aniž by se nějakým způsobem zhoršila finanční scéna. Koncem ledna Geoffrey Howe ještě doufal, že bude možno provést podstatné škrty v majetkovém zdanění a tak získat vydatnou pomoc průmyslu, ale začátkem února zaujímalo v tomto ohledu ministerstvo financí opatrnější a pesimističtější postoj. Zdálo se pravděpodobné, že běžný rok převýší o 4 až 6 miliard liber předpoklady z rozpočtu roku 1980. Současná předpověď ministerstva financí, která předpokládala indexaci úlev z osobních daní a zvláštních poplatků a započítávala opatření ohlášená v listopadu 1980, vykazovala PSBR pro rok 1981-2 v řádově 11 miliardách liber (skoro 4,5 % HDP) proti cifře obsažené v MTFS v přibližné výši 5-7 miliard liber (asi 3 % HDP). V této chvíli se na ministerstvu financí věřilo, že bychom měli usilovat o PSBR něco pod 10 mld liber. Takže zde byl schodek 1-1,5 mld liber.
Osobní příjmy se zvyšovaly, zatímco zisky společností šly dolů, takže bylo jasné, že jakékoliv zvláštní zdanění by se mělo dotknout spíš osobního než podnikatelského sektoru. Ministerstvo financí hovořilo o tom, že zvýší osobní úlevy o minimálně 6,5 % – nedoufali v 9 nebo 10 % – spíše než přesných 1,5 % vyžadovaných vzhledem k inflaci.
Plánovali zvýšení zvláštních poplatků za alkohol, tabák a pohonné hmoty o jeden a třičtvrtě nebo dokonce dvojnásobek hodnoty potřebné vzhledem k inflaci. Podnikatelská sféra – zvláště CBI – tvrdě naléhala na omezení příplatku k národnímu pojištění (NIS), ale s tímto návrhem byly problémy. Celkové roční výdaje propočtené na každou desetinku procenta snížení byly velice vysoké, úleva byla nejistá a bylo zde riziko, že něco z toho by se rychle přesunulo do mezd. Jiné možnosti, jak pomoci průmyslu, z nichž každá měla své nevýhody – zahrnovaly redukci zdanění podniků nebo poplatků za těžké topné oleje. V listopadu jsme oznámili zvláštní zdanění zisků ze severomořské ropy a plynu. Otázka nyní zněla, jestli uvalit daň na neočekávané bankovní zisky. Banky se přirozeně energicky stavěly proti tomu, ale zůstávalo skutečností, že jejich vysoké zisky byly výsledkem naší politiky vysokých úrokových sazeb spíše než zvýšení efektivnosti nebo lepších služeb zákazníkům.
Avšak toto byly v zásadě druhořadé otázky – a v otázkách širšího významu se mezi „nebojácnými“ členy vlády projevovaly oprávněné neshody. Hlavním problémem bylo určit, jak pevné by mělo být fiskální postavení rozpočtu a měnová politika, kterou by podporovalo. Na tuto otázku měl Alan Walters, který se ke mně nyní připojil v čísle 10, svůj pevný náhled. Naléhal na větší omezení PSBR, než navrhoval Geoffrey Howe. Byl také přesvědčen, že měnová politika není řízena dobře. Ale ministerstvo financí nebylo ochotno přejít na systém kontroly měnových základů, kterému Alan dával přednost a který se i mně pod dojmem jeho jasného a přesvědčivého rozboru zamlouval.
A to bylo mnohem více než technické neshody. Alan Walters, John Hoskyns a Alfred Sherman navrhli, aby pro mne profesor Jurg Niehans, známý švédský monetární odborník, připravil studii o monetární politice. Zpráva profesora Niehanse, kterou jsem četla

začátkem února, byla sice stylizována vysoce technicky, ale její obsah byl jasný. Říkala, že severomořská ropa pravděpodobně není hlavním faktorem pro zhodnocení šterlinku; spíše strohá měnová politika způsobila, že se libra vyšvihla tak vysoko, čímž vyvíjela silný tlak na britský průmysl a prohlubovala recesi. Zpráva tvrdila, že bychom jako hlavního měnového měřítka měli používat spíše měnové základny než M 3, a navrhovala, abychom jí v první polovině roku 1981 povolili růst. Profesor Niehans soudil, že měnová politika je příliš tvrdá a že by měla být rychle uvolněna. Alan s ním nadšeně souhlasil.
Mé tehdejší pochyby o vedení měnové politiky ministerstva financí však nebyly o nic menší než znepokojení, které jsem pociťovala nad neustálým růstem jeho odhadů ohledně PSBR – cíle, k němuž jsme směřovali naši fiskální politiku. 10. února 1981 jsem se sešla s Geoffreyem Howem, abychom projednali rozpočtovou strategii. Geoffrey mi tehdy řekl, že předpověď PSBR byla aktualizována a vykazovala ne 11, ale 13 mld liber. Nyní mluvil o růstu úlev daní z příjmů pouze o 6 % ve srovnání s 10 %, s kterými počítal dříve – ale trval na podstatném podnikovém úhrnu. Řekla jsem mu, že naším přednostním záměrem musí být oživení průmyslu a to že znamená dát přednost omezení úrokové sazby, což by také pomohlo snížit měnový kurz. Pokud bychom měli volit mezi omezením NIS a nižším PSBR, dala bych přednost tomu druhému. Starosti mi dělala perspektiva dvouprocentního přídavku k RPI, v důsledku růstu nepřímých daní, který byl navrhován. Byla jsem si jista, že by bylo lépe dosáhnout dalších omezení ve veřejných výdajích. Ale musela jsem souhlasit s tím, že šance dosáhnout toho za současného postoje v kabinetu byly skutečně mizivé.
Na této schůzce Alan Walters dále prosazoval názor, že bychom měli povolit rychlejší růst měnové základny. Také jsme se jednali o časovém plánu veškerých omezení úrokové sazby, které budeme schopni učinit.
Teď se projevovala strohost volby, před níž jsme stáli. Později toho dne mi Alan poslal zprávu, v níž shrnoval problém s PSBR. Museli jsme rychle provést obrovské změny v propočtech, což velmi ztěžovalo strategické plánování rozpočtu. Ale jedno bylo zcela jasné. Trend předpovědí PSBR byl vzestupný. Bylo pravděpodobné, že budeme v rozpočtu uvažovat s příliš malým snížením PSBR, stejně jako v roce 1980-81.
Opakování této chyby by nás buď přinutilo zavést dodatečný rozpočet koncem léta nebo na podzim, nebo silně zatížit financování vládních půjček. Nakonec by to mohlo vyvolat finanční krizi, a docela určitě by nás to přinutilo zvýšit úrokové sazby, což by udržovalo šterlink na vysoké úrovni a zvyšovalo už tak dost krutý tlak na soukromý sektor. Toho jsme se museli vyvarovat. Stále jsme mohli věci uspořádat včas – ale pouze za předpokladu, že učiníme bolestná rozhodnutí ihned a přesvědčivě je předložíme veřejnosti jako jedinou možnou odpověď na náklady spojené s posledním kolem zvyšování mezd a se ztrátami ve znárodněném průmyslu. Potřebovali jsme prostě rozpočet podporující zaměstnanost.
V pátek 13. února jsem měla další schůzku s Geoffreyem Howem. Byl přítomen i Alan Walters. Nejnovější předpověď PSBR byla mezi 13,5 a 13,75 mld liber. Zvýšením daní, které navrhoval Geoffrey, se tato suma snížila na něco mezi 11,25 a 11,5 mld liber, ale on sám nevěřil, že by bylo politicky možné dostat se pod hranici 11 mld liber, a soudil, že musíme vyloučit zvýšení základní daňové sazby. Alan však přesvědčivě tvrdil, že PSBR by měl být ještě nižší. Řekl nám, že PSBR ve výši řekněme 10 mld liber by nebyl o nic více deflační než ve výši 11 mld, protože ten druhý by byl fakticky horší z hlediska očekávání City a z hlediska úrokové sazby. Alan uzavřel tvrzením, že nemáme jinou možnost než zvýšit základní sazby daní z příjmů o 1 až 2 procenta.
Alan byl ekonom. Ale Geoffrey a já jsme byli politikové. Geoffrey správně upozorňoval, že zavést v době nejhlubší recese od 30. let rozpočet, který by byl představován jako deflační, by už bylo samo o sobě dost těžké; ale použít přitom zvýšení základní daňové sazby by už byl hotový politický děs. S Geoffreyovým úsudkem o problémech zvýšení daně z příjmů jsem souhlasila, ale bez hlubokého přesvědčení, a jak dny míjely, má nejistota rostla.
Když jsem měla 17. února s Geoffreyem další schůzku o rozpočtu, řekl, že o těch věcech také ještě přemýšlel. Nyní byl ochoten uvažovat o růstu základní sazby. Ale uvažoval o tom, jestli by nebylo lépe zvýšit základní sazbu daně z příjmu o 1 procento a osobní úlevy asi o 10 % a tím snížit břemeno osob s podprůměrnými příjmy. Řekla jsem na to, že jsem ochotna o tom uvažovat, ale také jsem mu sdělila, že docházím k názoru, že je nezbytné dostat PSBR pod úroveň 11 mld liber.
Moji poradci – Alan Walters, John Hoskyns a David Wolfson – se nadále velmi horlivě zasazovali o tento mnohem nižší PSBR. Také Keith Joseph tento názor silně podporoval. Alan, který věděl, že ke mně má přístup, víceméně kdykoli si přeje – jak by podle mne měl mít každý skutečně blízký poradce k premiérovi, pokud ten nebo ta nemá být vězněm svého povolání – přišel do mé pracovny, aby učinil poslední pokus, jak mne přesvědčit ke změně názoru na rozpočet. Ještě jednou vypočítal důvody, proč nemůžeme mít nižší úrokové sazby – které ekonomika zoufale potřebovala – pokud nebudeme mít nižší výpůjčky, které nyní znamenaly vyšší daně. Dnes vím, že na odchodu stále ještě myslel, že nejsem přesvědčena. Ale čím více jsem se v duchu s tím problémem potýkala, tím přiměřenější vypadal jeho rozbor. Rozpočet, o který usiloval, by byl na veřejnosti nepopulární, uváděl by ve zmatek mé největší stoupence v Dolní sněmovně i v zemi a nebyl by pochopitelný pro ty ekonomy, kteří stále ještě věřili poválečnému keynesiánskému dogmatu. Jeho dopad na mou vládu se nedal předpovědět. Přesto jsem v hloubi duše věděla, že to je jediné správné rozhodnutí a že se nyní musí učinit.
Geoffrey Howe a já – bez Alana, který řešil nějaké jiné záležitosti, ale s Douglasem Wassem, stálým tajemníkem ministerstva financí – jsme se setkali při dalším projednávání rozpočtu odpoledne v úterý 24. února. Geoffrey stále počítal s PSBR pro rok 1981-82 ve výši 11,25 mld liber. Řekla jsem mu, že mne tato suma děsí a že pochybuji, zda bude možné omezit úrokové sazby, což jsme zoufale potřebovali, dokud nebudou vládní půjčky zredukovány na úroveň okolo 10,5 mld liber. Řekla jsem, že jsem dokonce ochotna akceptovat penci na standardní úrovni. Vzhledem k tomu, kolik peněz daňových poplatníků připadlo na uhlí a ocel, by zde přinejmenším pro to bylo jasné vysvětlení.
Geoffrey argumentoval proti přidání jedné pence na daň z příjmů – o tom nebylo příliš těžké mne přesvědčit, protože jsem se děsila myšlenky, že bychom ustoupili byť i jen o krůček z úspěchů při snižování labouristických daňových sazeb. Ale on také popíral potřebu dalšího snižování PSBR a o tomto bodu jsem vůbec nebyla přesvědčena. Měli jsme další neplodnou diskusi o alternativách ke zvýšení daní. Čas se silně krátil. Geoffrey stále doufal, že PSBR ve výši 11,25 mld zapůsobí na úrokové sazby co nejlépe. Ale věděl, že já to prostě nemohu přijmout. Odešel s tím, že bude dále dumat o tom, co dělat.
Příští den brzy ráno mne přišel navštívit Alan, když jsem si doma balila klobouky na svou cestu do Spojených států toho odpoledne. Řekla jsem mu, že jsem trvala na nižším PSBR, jak chtěl. Ale pořád jsem přesně nevěděla, jak bude reagovat Geoffrey. Potom, krátce před tím, než jsem odjela do Ameriky, mne přišel navštívit Geoffrey. Po konzultaci se svými minister-skými kolegy v ministerstvu financí toho rána přistoupil na to, že bychom měli mít menší

PSBR, nižší než 11 mld liber. Spíše než zvyšování základní sazby daně z příjmu navrhoval méně nepopulární postup – blokovat jakékoliv zvýšení daňových prahů – přestože toto byl neobvykle smělý tah, když inflace zůstávala na 13 procentech. Toto byl bod obratu. Byla jsem ráda, že Geoffrey přijal tento argument a potěšilo mne, že přišel na to, jak zvýšit příjmy z daní, aniž bychom se obraceli proti naší dlouhodobé strategii odbourávání vysokých daňových sazeb labouristů. Naše rozpočtová strategie byla nyní dána. A vypadalo to, že následující úterý budeme moci oznámit, že v rozpočtu snižujeme MLR o 2 procenta.
V rozpočtu jsme oznámili ještě jednu změnu, zdánlivě technickou, ale velmi významnou: šlo o to, že jsme plánovali veřejné výdaje v hotovosti a nikoli „objemově“, jak se tomu říkalo. Každý ministr dostal rozpočet hotovosti, v jehož rámci musel udržet své výdaje. Uvažovali jsme už od jara 1980, jak to provést, a jednali jsme o té věci s Geoffreyem Howem a dalšími z ministerstva financí během oběda 28. ledna 1981. Každý finanční ředitel společnosti nebo i každá žena v domácnosti by patrně pokládali za velmi zvláštní, jak vláda v těch dnech zpracovávala své roční výdaje. Ministr financí udělal své zhodnocení vládních příjmů v hotovosti, ale rozhodnutí o výdajích bylo učiněno v ukazatelích objemu služeb, které měly být provedeny, a vyjádřeno – podle komentátorů – v takzvaných „legračních penězích“, které neodpovídaly cenám ani v době rozhodnutí o výdajích, ani v době, kdy peníze byly skutečně vydány. Výsledkem bylo, že ministerstvo financí zjistilo, jaké důsledky v hotovosti má jeho rozhodování o výdajích, až když bylo příliš pozdě. Limity hotovosti u některých vládních výdajů už byly zavedeny, ale to paradoxně ještě zvýšilo zmatek, když výdaje, které byly plánovány objemově, se pohybovaly v protisměru. Odnynějška všechno muselo být plánováno v hotovosti – ačkoliv, pochopitelně, jednotlivá ministerstva stále musela odhadovat objem služeb, který jim jejich limit hotovosti dovoloval. To zavedlo do vládních institucí stejnou finanční disciplínu, s jakou musel pracovat soukromý sektor. Metoda „hotovostních limitů“ měla ten významný důsledek, že snížila skutečné veřejné výdaje. Způsobila také, že ministerstva měla mnohem větší zájem na hledání nejefektivnějšího způsobu vykonávání služeb, které se od nich požadovaly.
Nikterak ovšem nepřekvapilo, že v novinových titulcích o rozpočtu nefigurovalo přijetí hotovostního plánování, ale spíše tvrdost růstu daní. Rozpočet byl velmi nepopulární. Ale některé úvodníky byly příznivější než titulky a nikdo nemohl pochybovat, že to byl rozpočet důsledný, k jehož předložení bylo třeba dávky odvahy. V očích našich kritiků byla pochopitelně strategie zásadně nesprávná. Pokud byste tak jako oni věřili, že vyšší vládní půjčky jsou způsobem, jak se dostat z recese, pak ovšem byl náš přístup nevysvětlitelný. Pokud však si myslíte, tak jako my, že způsob, jak opět rozproudit průmysl, znamená především snížit úrokové sazby, pak musíte omezit vládní půjčky. Náš rozpočet nebyl ani zdaleka deflační a působil právě v opačném směru: omezováním vládních půjček a během doby uvolňováním měnového tlaku umožnil pokles úrokových sazeb a směnných kurzů, což obojí působí průmyslu značné obtíže. Pochybuji, že kdy předtím byly jasněji prověřovány dva tak zásadně odlišné přístupy k ekonomickému řízení.
Ekonomové sami si uvědomili, že je to tak. Koncem března 1981 se neméně než 364 vedoucí pracovníci této profese nesouhlasně vyjádřili k naší politice. Samuel Brittan z Financial Times nás obhajoval, stejně jako profesor Patrick Minford z Liverpoolské univerzity, který do The Times napsal odpověď 364 ekonomům; obratem jsem mu písemně poděkovala za jeho skvělou obhajobu vládního postupu. Učinili jsme rozhodnutí: Teď bylo
naším úkolem držet politickou linii a pokud možno vyhrát v politické debatě, zatímco jsme čekali, až strategie začne působit. Věřila jsem že začne.
Odpůrci v kabinetu byli mezitím ohromeni rozpočtem, když se seznámili s jeho obsahem na tradičním ranním setkání kabinetu v den projednávání rozpočtu. Tisk byl brzy plný náznaků vyjadřujících jejich vztek a rozhořčení. Věděli, že jim rozpočet dává politickou příležitost. Protože se rozpočet tak radikálně odklonil od poválečné ekonomické víry, dokonce ani někteří naši stoupenci úplně neuvěřili této strategii, dokud nezačala vykazovat výsledky. To pochopitelně nemohlo být ihned. Takže bylo jasné, že musíme k podpoře toho, co děláme, zmobilizovat stranu v celé zemi. Nadcházející schůze ústředního výboru Konzervativní strany v Bournemouthu mi k tomu zajistila příležitost. Nějakou dobu před tím jsem se rozhodla, že se nebudu účastnit každé schůze ústředního výboru, protože počet stranických politických setkání, která jsem byla nucena oslovit každým rokem, byl obrovský. Konaly se samostatné konference anglické, skotské a velšské strany, konference žen, konference místní správy a konference mladých konzervativců, konzervativních studentů a konzervativních odborů. Avšak brzy jsem zjistila, že ústřední výbor poskytuje příležitost, kterou si nemohu dovolit propást. A zvláště tomu tak bylo při této příležitosti. John Hoskyns a já jsme pracovali v pátek pozdě do noci a ještě v sobotu brzy ráno na mém projevu, který jsem později toho dne přednesla.
V něm jsem předložila výzvu:
„V minulosti naši lidé přinášeli oběti jen proto, aby pět minut před dvanáctou jejich vláda ztratila nervy a oběť byla marná. Tentokrát promarněna nebude. Tato konzervativní vláda, která ještě není u moci ani dva roky, nepovolí, dokud nebude budoucnost země zajištěna. Nezáleží mi příliš na tom, co o mně lidé říkají, ale velice mi záleží na tom, co si lidé myslí o naší zemi. Buďme tedy klidní a pevní a chraňme si to vzájemné přátelství, které je podstatou vlastenectví. To je cesta, jíž jsem rozhodnuta se držet. To je stezka, po níž musím jít. Žádám všechny, kteří mají odvahu – lidi nebojácné, houževnaté, duševně mladé – aby při mně stáli, aby se ke mně připojili v našem postupu vpřed. V jiné společnosti bych totiž ani nechtěla putovat.“

Měla jsem dobrou odezvu. Přinejmenším v tom okamžiku byla strana věrně připravena rozehřát se a podporovat vládu. Ale toto rozhodnutí se mohlo narušit během léta, pokud by pohromadě nedržela vláda.
UHELNÁ STÁVKA, KTERÁ SE NEKONALA
Díky bohu, stávky nás zaměstnávaly v roce 1981 mnohem méně než v roce 1980 a počet pracovních dní ztracených v důsledku stávkové akce byl ve srovnání s minulým rokem třetinový. Ale dva spory – jeden v uhelném průmyslu, který nevyústil ve stávku a druhý ve veřejné správě, který ke stávce vedl
 – měly velký význam, jak z hlediska rozhodování o rozpočtu, tak z hlediska celkového politického ovzduší.
Cizinec neznalý zvláštního dědictví státního socialismu v Británi by pravděpodobně považoval hrozící hornickou stávku v lednu 1981 za zcela nepochopitelnou: Do uhelného

průmyslu bylo od roku 1974 investováno 2,5 miliardy z peněz poplatníků, produktivita některých nových dolů byla vysoká a zeštíhlený a konkurenceschopný uhelný průmysl mohl poskytovat zaměstnancům dobrou a dobře placenou práci. Ale to všechno bylo možné jen tehdy, když by byly nehospodárné doly uzavřeny, což si Národní uhelná asociace (NCB) přála udělat. Kromě toho doly, které NCB hodlala uzavřít v programu předloženém začátkem roku 1981, byly nejen nehospodárné, ale víceméně vyčerpané.
27. ledna mi tajemník pro energetiku David Howell řekl o plánech na uzavření. Následující odpoledne navštívil sir Derek Ezra, předseda NCB, Downing Street a osobně mne informoval. Souhlasila jsem s ním, že když jsou sklady plné uhlí a recese pokračuje, není jiná alternativa než urychlit uzavření neekonomických dolů. Dlouho jsem litovala, že se minulé vlády tak enormně vázaly na uhlí; kdybychom se byli zaměřili více na jadernou energetiku, jak to udělali Francouzi, naše elektřina by byla levnější – také naše dodávky bezpečnější.
Stejně jako v případech BSC a BL mělo schválený postup realizovat podnikové vedení a vláda byla nevyhnutelně zatažena do krize, kterou nevyvolala ani nepředvídala. Brzy byl tisk plný zpráv o plánech NCB na zavření 50 těžebních šachet a předpovídal se rozhořčený konflikt. Po Národním svazu horníků (NUM) se žádalo, aby proti uzavírání bojoval, a přestože Joe Gormley, jeho prezident, byl umírněný, mocná levicová frakce svazu chtěla využít situace a bylo dobře známo, že Arthur Scargill, vůdce extrémní levice, by měl brzy nahradit pana Gormleye ve funkci prezidenta.
Na schůzce s NUM 11. února výbor NCB vzdoroval nátlaku, aby zveřejnil seznam dolů, které mají být uzavřeny, a popřel, že by jich bylo padesát. Avšak výbor se nezmínil o myšlence zlepšit podmínky pro přebytečné pracovníky, o kterých se už ve vládě jednalo, a místo toho se připojil k NUM a jeho požadavku k nám, abychom usilovali o nižší úroveň dovozu, udržení vysoké hladiny veřejných investic a podpor srovnatelných s těmi, které údajně poskytovaly jiné vlády v zahraničí uhelnému průmyslu. Výbor NCB jednal zcela jinak, než by se dalo od podnikového vedení čekat; budil dojem, že se úplně ztotožnil se zájmy odborů, které reprezentovaly jeho zaměstnance. Situace se rychle zhoršovala. Měla jsem naštěstí soukromého, nezávislého a dobře informovaného poradce ve svém tiskovém tajemníku Bernardu Inghamovi, který před tím, než pracoval pro mne v Downing Street, strávil několik let na ministerstvu energetiky a byl od začátku přesvědčen, že ministerstvo se staví k hrozbě, kterou představuje stávka, příliš samolibě.
V pondělí 16. února jsem měla schůzku s Davidem Howellem a s ostatními. Jejich tón se zcela změnil. Ministerstvo bylo náhle přinuceno pohlédnout do propasti a ucouvlo – cílem se stalo zabránit celonárodní stávce s minimálními ústupky. David Howell proto musel souhlasit s tripartitní schůzkou s NUM a NCB. Tón předsedy NCB také začal být úsečný. Byla jsem otřesena, když jsem zjistila, že jsme se neočekávaně octli v zápase, který jsme nemohli vyhrát. V ministerstvu energetiky nikdo nemyslel dopředu na to, co by se stalo v případě stávky. Haldy uhlí u těžebních šachet byly většinou nepodstatné z hlediska toho, zda by země mohla vydržet stávku: šlo především o zásoby u elektráren a ty prostě nebyly dostatečně velké. Nyní jsem tedy měla ještě méně důvěry ve vedení NCB. Bylo očividné, že nám nezbývá než omezit své ztráty a přežít, abychom někdy příště – po patřičné přípravě – mohli svést boj s nadějí na vítězství. Když jsem dala najevo své stanovisko, jeden z úředníků nedokázal skrýt své rozčarování a překvapení. Má odpověď byla jednoduchá: Nemá smysl pouštět se do boje, dokud nemáte rozumné vyhlídky, že v něm můžete vyhrát. Porážka v uhelné stávce by byla katastrofální.
Setkání tripartity se mělo uskutečnit 23. února. V mezidobí jsme doufali, že NCB vystoupí energičtěji a zabrání tomu, aby veškeré tempo udával NUM. Dostávali jsme rady, abychom schůzi tripartity udělali dříve, než bylo plánováno, protože jinak by se výkonný výbor NUM mohl vyjádřit pro hlasování o stávce. Ráno 18. února jsem se narychlo setkala s Davidem Howellem, abychom se dohodli o ústupcích, které bude třeba nabídnout k odvrácení stávky. Stále ještě panoval značný zmatek ohledně toho, jak situace skutečně vypadá. Zatímco o NCB se říkalo, že hodlá uzavřít 50-60 šachet, nyní to vypadalo, že mají na mysli 23 doly. Ale setkání tripartity dosáhlo bezprostředního cíle: Stávka byla odvrácena. Vláda se zavázala, že zredukuje dovoz uhlí až k nezbytnému minimu, a David Howell naznačil, že jsme připraveni diskutovat o finančních otázkách upřímně. Sir Derek Ezra řekl, že vzhledem k této akci zaměřené na přezkoumání finančních nesnází, v nichž NCB působí, stáhne výbor své návrhy na uzavírání dolů a ve spolupráci s odbory znovu prověří situaci.
Následující den vystoupil David Howell před Dolní sněmovnou, aby vysvětlil výsledky setkání. Tisková reakce byla, že horníci dosáhli velkého vítězství na úkor vlády, ale že jsme asi udělali správně, když jsme ustoupili. To však nebyl konec našich obtíží. Souhlasili jsme s tím, že horníkům v uhelných dolech zlepšíme podmínky co se týče nadstavu, že budeme financovat přechod z kapalných na pevná paliva v průmyslu a že opět přezkoumáme finance NCB. Jak se stává vždycky, když se dostanete do kleští korporativismu, začalo být nesmírně obtížné ukončit rozhovory tripartity, aniž by se vyprovokovala krize, a stejně obtížné bylo zajistit, aby se na program nedostala celá otázka vládního financování NCB. Už na tripartitním setkání 25. února vyšlo najevo, že NCB je v daleko hlubších finančních potížích, než jsme si mysleli. Bylo pravděpodobné, že přečerpají svůj vnější finanční limit (EFL), který už byl stanoven asi na 800 milionů liber, o něco mezi 450 a 500 miliony liber, a že je čeká ztráta 350 milionů liber. Byli bychom potřebovali zpochybnit tyto částky a podrobně je přezkoumat, ale nemohli jsme to udělat – jak si NCB bezpochyby uvědomila – když NUM věděl o finanční situaci NCB téměř tolik co my. Proto naším cílem muselo být vytvoření jakéhosi mantinelu kolem uhelného průmyslu prohlášením, že uhlí je zvláštní případ spíš než precedens. Musíme se snažit vyhnout jakýmkoli závazkům po roce 1981-82. Především musíme připravit plány pravděpodobných možností pro případ, že by se NUM v příštím kole platových jednání rozhodl pro konfrontaci.
Tato rozhodnutí jsme potvrdili na schůzce ministrů 5. března. David Howell šikovně řídil příští schůzi tripartity 11. března, na které se došlo k názoru, že už nebudeme potřebovat další jednání tripartity, dokud nebude vyřešeno finanční postavení NCB. Mezitím dostal za úkol připravit memorandum o plánech pro všechny eventuality a rozeslat je do Velikonoc.
Když se mi podařilo vymanit vládu z nemožného postavení – za politickou cenu, o níž jsem věděla, že je vysoká – soustředila jsem pozornost na omezení finančních následků našich ústupků a přípravu půdy k tomu, abychom se již nikdy nedostali do tak hrozné situace. David Howell byl otřesen tím, co se stalo. Obával se opakování událostí z ledna. Mezi ním a ministerstvem financí došlo k velkým dohadům o novém EFL pro NCB a o úrovni investic, které jsme měli financovat. Museli jsme souhlasit s EFL podstatně přesahujícím 1 mld liber. Podobně nám hrozba stávkové akce omezovala bezprostřední možnosti ke zvýšení naší schopnosti vydržet příští stávku. Bylo jasné, že haldy uhlí u elektráren se musí zvětšit, ale něco takového se nedalo provést, aniž by se o tom vědělo, a čím rychleji by se haldy přemisťovaly, tím zřetelnější by to bylo. Jim Prior radil, abychom v této věci vůbec nejednali se zainteresovanými podniky, protože prý by to bylo provokativní.
Ministerstvo energetiky velmi pomalu reagovalo na rozhodnutí o převozu 4-5 milionů tun do té doby, než na podzim začnou mzdová jednání s NUM. Dozvěděli jsme se, že Ústřední rada pro výrobu elektřiny (CEGB) bude pravděpodobně muset získat další pozemky, pokud se budou mít vytvářet větší zásoby uhlí než dosud. Svolala jsem na 19. června schůzi, abychom si prověřili situaci. Zdálo se mi, že se rizika přesunu uhelných hald zveličují. Konec konců haldy u těžebních šachet se zvětšily v průběhu minulých 12 měsíců ze 13 na 22 milionů tun a bylo přirozené, že se s nimi bude muset nějak hýbat.
Skutečná otázka, kterou jsem si kladla, zněla jinak: Budeme prakticky schopni – i když se nám podaří podstatně zrychlit přesun uhlí k elektrárnám – odolat tuto zimu stávce? Z konference NUM, která se konala na Jersey v červenci, bylo zřejmé, že levé křídlo odborů je posedlé myšlenkou nátlaku na vládu a že Arthur Scargill, jemuž v tomto stadiu už nemělo ujít předsednictví, si tuto politiku vezme za svou. Willie Whitelaw, ministr vnitra rámcově odpovědný za plánování pro případy nouzových situací, zkontroloval návrh jak odolat uhelné stávce v zimě. Poslal mi 22. července zprávu, která uváděla, že stávka tohoto roku by se nedala vydržet déle než 13-14 týdnů. V propočtech se přihlíželo k transferu uhelných zásob, do něhož jsme se pustili. Teoreticky by se výdrž mohla prodloužit omezením dodávky proudu nebo použitím vojska k převozu uhlí k elektrárnám. Ale každá možnost měla své obtíže. Museli jsme čekat mohutný politický nátlak, abychom stávce ustoupili. Odbory by mohly tušit, co se chystá, kdybychom se snažili zvýšit zásoby nafty pro elektrárny. V srpnu jsem zdráhavě připustila, že by se neměla žádná takováto akce začít před platovou dohodou s NUM pro ten rok. Budeme se muset spolehnout na uvážlivou směs přizpůsobivosti a blufování, dokud vláda nebude v postavení, aby mohla čelit výzvě, kterou ekonomice a fakticky snad i vládě zákona hrozí spojená síla monopolu a odborů v uhelném průmyslu.
POULIČNÍ BOUŘE VE MĚSTECH V ROCE 1981
Během víkendu 10. – 12. dubna propukly pouliční bouře v Brixtonu v jižním Londýně. Byly rabovány obchody, ničena auta a 149 policistů a 58 občanů bylo zraněno. Bylo zadrženo dvě stě patnáct osob. Odehrávaly se děsné scény, připomínající pouliční bouře ve Spojených státech z let šedesátých a sedmdesátých. Přijala jsem návrh Willieho Whitelawa, aby lord Scarman, vynikající právník, prozkoumal příčiny toho, co se událo a doporučil opatření.
Na čas nastalo uklidnění; potom však v pátek 3. července přerostla bitka mezi bílými skinheady a asijskými mladíky v Southallu v pouliční řež, v níž se rychle stala hlavní obětí policie, napadaná zápalnými lahvemi, cihlami a vším, co bylo po ruce. Dav se obrátil i proti požárníkům a posádkám sanitek. Během víkendu se stal dějištěm násilností i Toxteth v Liverpoolu; znovu došlo k činům žhářství, rabování a ke zběsilým útokům na policii. Merseysideská policie zareagovala energicky a rozprášila dav slzným plynem.
8. a 9. července se strhly vážné nepokoje zase v Moss Side v Manchesteru. Policie se zpočátku úmyslně držela v pozadí v naději, že „vůdcové komunit“ dosáhnou uklidnění. Těm se to ani v nejmenším nepovedlo, a tak musela policie zakročit v oblasti silou. Willie Whitelaw mi po svých návštěvách Manchesteru a Liverpoolu řekl, že v Moss Side se nepokoje projevovaly spíše rabováním a vandalstvím, než přímým střetem s policií. V Liverpoolu bylo zřejmě rasové napětí a rozhořčené nepřátelství vůči policii – podle mého názoru povzbuzované levicovými extremisty – závažnější.
Pouliční bouře byly pochopitelně hotovým požehnáním pro labouristickou opozici a kritiku vlády všeobecně. Tady byly dlouho očekávané důkazy, že naše hospodářská politika vyvolává sociální katastrofu a násilí. V Dolní sněmovně a všude jinde jsem musela čelit tvrzením, že bouře vyvolala nezaměstnanost. I někteří konzervativci po straně přizvukovali kritice, že náš doktrinářský monetarismus roztrhal předivo sociálních vztahů. Toto tvrzení ale přehlíželo fakt, že pouliční bouře, fotbalové chuligánství a zločinost obecně měly stoupající tendenci již od šedesátých let a že se tak dálo většinou právě za těch ekonomických podmínek, jejichž přijetí nám naši kritikové doporučovali. Třetí vysvětlení – že rasové menšiny reagují na policejní brutalitu a rasovou diskriminaci – jsme brali vážněji. Z tohoto důvodu jsme ostatně vyzvali lorda Scarmana, aby vyšetřil příčiny pouličních bouří ihned po brixtonských událostech v dubnu a podal o nich zprávu. Na jejím základě jsme vytvořili statutární schéma konzultací mezi policií a místními úřady, zpřísnili jsme pravidla o zadržování a vyšetřování podezřelých a zavedli další opatření vztahující se k policejním náborům, výcviku a disciplině.
Ale ať už lord Scarman navrhl cokoliv – a ať už Michael Heseltine dosáhl čehokoli v pozdějším obratném jednání s veřejností, když jsme začali vyšetřovat problémy v Merseysidu – okamžitým požadavkem bylo obnovení práva a pořádku. Řekla jsem Williemu v sobotu 11. července, že mám v úmyslu jít do Scotland Yardu a požádat, aby mi předvedli, jak se vypořádávají s obtížemi na místě.
Po informacích ve Scotland Yardu mne vzali na projížďku Brixtonem. Na policejní stanici v Brixtonu jsem šla do jídelny, abych tam poděkovala přítomným policistům stejně jako jsem poděkovala všem ostatním – za všechno, co dělali. Také jsem hovořila se ženami ze západní Indie, které pracovaly v jídelně. Chodily do práce i během nepokojů, aby policisté měli možnost se stravovat ve kteroukoliv denní a noční hodinu, podle potřeby. Stejně jako já byly i ony zjevně znechucené těmi, kteří tyto potíže působili.
Později jsem se vrátila do Scotland Yardu, kde jsem měla dlouhý rozhovor s komisařem Metropolitní policie, sirem Davidem McNeem, jeho zástupcem a asistentem. Svěřili se mi se starostí: Chtěli by, aby byly tresty nad viníky vynášeny rychle – což často neumožňovaly dlouhé průtahy v soudních jednáních; práva na zadržení pokládali za nedostatečná; a především potřebovali náležité vybavení proti pouličním bouřím. Slíbila jsem jim veškerou podporu. Bylo trochu šokující, jaké pomůcky nyní britská policie požadovala včetně pestřejšího výběru ochranných štítů, více vozidel, delších obušků a dostatku gumových projektilů a vodních děl. Už dostali nutně potřebné ochranné přilby od ministerstva obrany, ale ty musely být upraveny, protože hledí neposkytovalo dostatečnou ochranu proti hořícímu benzinu. Hned po tomto setkání jsem naléhala na Willieho, aby tyto požadavky co nejdříve splnil.
V pondělí 13. července jsem učinila podobnou návštěvu v Liverpoolu. Při jízdě Toxtethem, místem nepokojů, jsem pozorovala, že navzdory tomu, co se říkalo o strádání, bytové podmínky tam zdaleka nebyly nejhorší ve městě. Řekli mi, že někteří mladí lidé, kteří se toho zúčastnili, se do potíží dostali z nudy a proto, že neměli dost co dělat. Ale kolem domů jste nemohli přehlédnout pozemky zarostlé trávou, o niž se nepečovalo, někdy vysokou až do pasu a spoustu odpadků, takže bylo vidět, že tento závěr byl nesprávný. Mohli mít spoustu užitečných věcí na práci, kdyby byli chtěli. Namísto toho jsem se sama ptala, jak ti lidé mohou žít v takových podmínkách, aniž se snažili uklidit nepořádek a zlepšit své prostředí. Zjevně zde chyběla osobní hrdost a občanská zodpovědnost – něco, co stát může snadno zmařit, ale téměř nikdy nemůže vrátit.
První, s kým jsem v Liverpoolu hovořila, byli policisté; jejich poznámky a požadavky na

vybavení byly podobné jako ty v Londýně. Také jsem se setkala se členy zastupitelstva na liverpoolské radnici a potom jsem hovořila se členy zastupitelstva různých komunit a s mladými lidmi. U těch mnou otřásla jejich nevraživost vůči vrchnímu konstáblovi a policii vůbec. Ale pečlivě jsem naslouchala tomu, co mi chtěli říci. Byli mezi nimi dva lidé, kteří vypadali na sociální pracovníky a kteří se zpočátku pokoušeli mluvit jejich jménem. Ale mladí lidé nepotřebovali, aby za ně někdo mluvil; byli výřeční a s velkou upřímností hovořili o svých problémech. Tisk dosti zmátlo, když se na rozdíl od očekávání od mladých lidí dozvěděl, že jsem jim opravdu naslouchala.
Ale já jsem dělala více, než jen naslouchala; měla jsem také co říci. Připomněla jsem jim, že Liverpool dostal prostředků víc než dost. Řekla jsem jim, že mě velmi znepokojuje to, co řekli o policii, a že zatímco mne vůbec nezajímá barva kůže člověka, jeho trestná činnost ano. Naléhavě jsem je žádala, aby se neuchylovali k násilí a nesnažili se žít v komunitách oddělených od nás ostatních. Než jsem se vrátila do Londýna, měla jsem také rozhovor s katolickým arcibiskupem a s anglikánským biskupem z Liverpoolu, kteří si získali národní pozornost jako velcí zastánci svého města.
Celá návštěva mne při návratu ten večer nenechala na pochybách, že v oblastech jako Toxteth a Brixton stojíme tváří v tvář obrovským problémům. Lidé musejí znovu nalézt respekt k právu, k sousedství a konec konců i k sobě samým. Navzdory tomu, že jsme realizovali většinu Scarmanových doporučení a museli podniknout iniciativní kroky ve správě měst, nezdálo se, že by se některá z běžných ozdravných opatření založených na státních zásazích a veřejných výdajích ukázala být účinná. Příčiny byly daleko hlubší a takové muselo být i léčení.
Výtržníci byli bez výjimek mladí mužové, jejichž živočišné instinkty, obvykle držené na uzdě celou řadou sociálních omezení, se při těchto příležitostech rozpoutaly a působily spoušť. Kam se poděla tato omezení? Pocit sounáležitosti s komunitou – včetně bdělého nesouhlasu sousedů – je jednou z nejsilnějších bariér. Ale tento pocit se v městských centrech z řady různých důvodů ztratil. Často byla tato sousedství uměle vytvořena místními úřady, které vykořenily lidi z jejich skutečných komunit a přelily je do špatně navržených a špatně spravovaných sídlišť, kde neznali své nové sousedy. Některá z těchto nových „sousedství“ byla vzhledem k rozsáhlé imigraci etnicky smíchána; k tomuto napětí, které se mohlo stát roznětkou k čemukoli, přispívalo navíc to, že i v přistěhovaleckých rodinách s velmi silným cítěním pro tradiční hodnoty se stávalo, že jejich vlastní děti tyto hodnoty pod vlivem okolní kultury opouštěly. Zvláště sociální opatření povzbuzovala k závislosti a oslabovala smysl pro odpovědnost a televize podkopávala všeobecné mravní hodnoty, které kdysi stmelovaly komunity pracující třídy. Výsledkem byl neustálý růst zločinnosti (u mladých mužů) a počtu nemanželských dětí (u mladých žen).
K tomu, aby se tyto podmínky rozvinuly v regulérní pouliční bouře, stačil pokles autority a zároveň dojem možných výtržníků, že se jim pravděpodobně nic nestane. Autorita všeho druhu – doma, ve škole, ze strany církve i státu – po většinu poválečných let klesala. Proto se v té době vzmáhalo fotbalové chuligánství, rasové výtržnosti a delikvence. Došlo dokonce i k jednomu nebo dvěma případům, kdy nervózní nerozhodnost policie – například stažení policistů ze šarvátek, dokud nepřišly posily – povzbudila výtržníky a ještě podlomila důvěru těch členů komunity, kteří respektovali právo. Výtržnosti z roku 1981 snad ještě rozdmýchal v úplné běsnění dojem zprostředkovaný televizí, že výtržníci mají právo na jakýsi festival zločinnosti, rabování a šarvátek pod rouškou sociálního protestu. Již předem jim bylo odpuštěno. To byly skutečné okolnosti, za nichž se mladí mužové znovu a znovu vyžívali v řádění – s M 3 to nemělo společného vůbec nic.
Jakmile však vyřešíme problém britské ekonomiky, budeme se muset věnovat těmto hlubším a mnohem hůře zvládnutelným problémům. To jsem udělala ve svém druhém a třetím volebním období zavedením řady opatření týkajících se bydlení, vzdělání, místních samospráv a sociálního pojištění, která moji poradci, přes mé protesty, chtěli nazývat „sociálním thatcherismem“. Ale než jsem opustila úřad, udělali jsme v tomto ohledu pouze začátek.
DALŠÍ NESHODY V KABINETU A
JEHO REORGANIZACE V ZÁŘÍ 1981
Byl to však rozpočet na rok 1981, který v průběhu léta neustále vzrušoval kabinet. Někteří ministři v nesouhlasu setrvávali. Jiní, s jejichž podporou jsem v minulosti mohla počítat, začali odpadat. Ironií bylo, že právě v době nejsilnější opozice proti naší strategii bylo dosaženo dna recese. Zatímco v roce 1980 opozičníci v kabinetu odmítli čelit skutečné vážnosti ekonomické situace a navrhovali vyšší vládní výdaje, než jsme si mohli dovolit, v roce 1981 udělali opačnou chybu tím, že zveličovali pochmurnost ekonomických výhledů a volali po dalším zvyšování výdajů s tím, že reflace dostane ekonomiku z recese. Je jistě něco logicky podezřelého na řešení, které je vždycky správné, ať už je problém jakýkoliv.
Jedním z mýtů opakovaných v té době sdělovacími prostředky bylo, že ministerstvo financí a já jsme chorobní tajnůstkáři, pokud jde o ekonomickou politiku, a snažíme se za všech okolností vyhnout rozpravě v kabinetu. Z hlediska minulých indiskrétností by takový přístup mohl být pochopitelný, ale my jsme se k němu nikdy neuchýlili. Geoffrey Howe se úzkostlivě snažil, aby se každý rok věnovaly v kabinetu tři až čtyři rozpravy jen ekonomice, protože věřil, že nám to pomůže získat větší podporu pro naši politiku; já jsem pochybovala že by rozpravy tohoto druhu přispěly ke sblížení názorů, ale souhlasila jsem s Geoffreyovým návrhem tak dlouho, dokud přinášel praktické výsledky a zvláště reálnější chápání veřejných výdajů.
Na schůzi kabinetu uprostřed června se konala všeobecná dvouhodinová rozprava o ekonomice, týkající se několika dokumetů ministerstva financí, které souvisely s různými prvky rozpravy. Hlavním dokumentem byl úplný přehled dosavadního ekonomického vývoje a hospodářských vyhlídek. Dokazoval, že veřejné finance byly přidělovány na zdravějším podkladě: omezili jsme půjčky a splatili část mezinárodního zadlužení. Úrokové sazby kolem 12 procent ve Spojeném království byly nyní podstatně nižší nežli ve Francii a USA a všeobecně nižší než ve velkých průmyslových zemích. Průmyslová výroba přestala klesat, ačkoliv nezaměstnanost – jako vždy opožděný ukazatel – stále ještě narůstala. Daňové zatížení bylo vysoké; ale přinejmenším jsme tyto prostředky užívali rozumně – a čisté peníze byly potřebné ke znovuoživení.
Jiní ministři však neviděli v této situaci nic zvlášť pozitivního. Byli přesvědčeni že víc než třímilionová nezaměstnanost – jak se nyní předpokládalo – je politicky nepřijatelná a že by se na urychlení a posílení ekonomického oživení mělo vynaložit více vládních výdajů. Má vlastní analýza byla zcela jiná: Způsob, jak dosáhnout oživení spočíval v zajištění toho, že do rukou vlády by se dostala menší část národních příjmů, čímž by se uvolnily zdroje pro soukromý sektor, kde pracuje většina lidí.
Všechny tyto spory vyvrcholily v kabinetní rozpravě ve čtvrtek 23. července. Měla jsem více než jen tušení o tom, co přijde. Ještě než jsem to ráno vstoupila do zasedací místnosti kabinetu, řekla jsem Denisovi, že jsme nepokročili tak daleko proto, abychom nyní couvli.

Nezůstala bych ministerskou předsedkyní, kdyby naše strategie neměla projít. Ministři odpovědní za výdaje předložili požadavek zvláštních vydání ve výši více než 6,5 miliardy liber, z nichž asi 2,5 mld liber měly připadnout znárodněnému průmyslu.
Ale ministerstvo financí vzhledem k nadměrným výdajům v minulosti a ke zvýšení daní, ke kterému již došlo, žádalo omezení veřejných výdajů v roce 1982-3 pod celkovou úroveň navrženou v březnovém vládním dokumentu. Výsledkem byl jeden z nejrozhořčenějších sporů o ekonomice nebo jiném předmětu, který si kdy vybavuji v kabinetě během mého předsednictví. „Bojácní“ pochopitelně obhajovali své stanovisko s dvojnásobným úsilím, povzbuzováni nedostatkem dokladů o tom, že naše politika úspěšně zvrátila situaci. Někteří vyžadovali zvláštní veřejné výdaje a půjčky jakožto lepší cestu k oživení než omezení daní. Mluvilo se o zmrazení mezd. Dokonce i takoví jako John Nott, kteří byli známi svým názorem na zdravé financování, napadli návrhy Geoffreye Howea jako zbytečně kruté. Rázem se dostala na pořad jednání otázka celé strategie. Bylo to jako výbuch vášní. Také jsem se do krajnosti rozzlobila. Myslela jsem si, že se na tyto lidi můžeme spolehnout, když se dostaneme do úzkých. Prostě mne nezajímalo tohle důmyslné kalkulování, které umožňovalo vychytralým monetaristům, aby se otočili jako na obrtlíku. Ostatní se však chovali jako obvykle loajálně: Willie, Keith a pochopitelně sám Geoffrey, který byl v té době oporou. A jejich loajalita nám skutečně pomohla prorazit.
Na začátku našeho vládního období jsem řekla: „Dejte mi šest silných a ryzích mužů a já prorazím.“ Velmi zřídka jsem však měla alespoň těch šest. Moje odpověď na obhajobu ministra financí byla tedy energická. Počítala jsem s tím, že o konfrontaci daňových omezení s veřejnými výdaji vypracujeme další dokument. Ale varovala jsem před tím, jak může růst veřejných výdajů nebo jakékoliv jiné odchýlení od MTFS zapůsobit na naši důvěryhodnost v zahraničí. Byla jsem rozhodnuta pokračovat v naší strategii. Ale když jsem jednání uzavírala, věděla jsem, že příliš mnoho členů kabinetu můj názor nesdílí. Kromě toho po tom, co bylo řečeno, tato skupina ministrů těžko mohla zase jednat jako tým.
Mnohé z těchto rozhořčených neshod si našlo svou cestu do tisku – a ne jen v podobě nezaujatých komentářů o dění v kabinetě, ale také ve veřejných projevech o prohlášeních vyjadřujících dost nepokrytě osobní mínění. Zvlášť trapné byly poznámky Francise Pyma a Petera Thorneycrofta, kteří měli mimochodem odpovídat za prezentování naší politiky na veřejnosti. Z Francisova podnětu jsem schválila obnovení „společného výboru“, v němž ministři a ústředí měli spolupracovat na soudržném programu. V srpnu už bylo jasné, že toto opatření ve skutečnosti sloužilo k podkopání celé strategie.
Geoffrey Howe prohlásil v Dolní sněmovně, že nejnovější zpráva CBI o průmyslových trendech dokazuje, že jsme na konci recese – poznámka snad poněkud nerozvážná, ale přesně odpovídající pravdě. Následující víkend Francis Pym v jednom svém rozvláčném projevu poznamenal: „Vyskytují se jen sporé náznaky toho, kdy by k nějakému obratu mohlo dojít. A oživení, pokud během doby nastane, bude možná pomalejší a méně znatelné než v minulosti.“ Taková předpověď by byla smělá i od ekonoma; z Francisových úst zněla téměř jako vizionářství. Aby toho nebylo málo, dodal ještě, že „v naší průmyslové politice musíme spolupracovat jako partneři s průmyslem a s odborovými svazy, abychom určili klíčové oblasti ekonomiky a nejslibnější exportní trhy“; toto novokorporalistické zaklínadlo už potvrzovalo úplný odvrat od ekonomické strategie. Dokonce i Peter Thorneycroft, který býval skvělým předsedou strany v opozici, se připojil ke sboru „bojácných“ doznáním, že

trpí „stále většími obavami“, a prohlášením že „/není/ žádný výrazný náznak toho, že by se /ekonomika/ vzmáhala“. Jelikož tyto komentáře podávali dva muži, jejichž úkolem bylo prezentovat vládní politiku, působily zvlášť škodlivě a snadno mohly být pokládány (ta metafora se přímo vnucuje) za „vrcholek ledovce“.
Reforma odborů byla dalším předmětem kabinetních neshod. Vydali jsme dokument s návrhem ohledně odborových imunit, k němuž měly být dány připomínky do konce června 1981. Když přišly, bylo z nich zřejmé přání podnikatelů, aby byly odbory dalšími radikálními zákroky úplně podřízeny zákonu. Ale Jim Prior a já jsme se rozcházeli v názoru, jak toho dosáhnout. Já žádala další akce, které by omezily odborové imunity a umožnily by soudům rozhodovat o odborových fondech. Jimovy návrhy by toho nedosáhly. Jeho rozbor byl úplně odlišný od mého. Podle jeho mínění historie ukazovala, že odbory dokáží vzdorovat každé legislativě, pokud se k tomu rozhodnou. Já byla přesvědčna, že historie nic takového neukazuje, ale že minulé vlády zklamaly národ, protože neměly dost pevné nervy – ustoupily, když už měly vítězství na dosah ruky. Byla jsem také přesvědčena, že návrh reformy odborů má velké rezervy v podpoře veřejnosti, s níž jsme mohli počítat. Řekla jsem Jimovi dokonce, že podle mého soudu riskujeme, že si lidé budou myslet, že jsme pro zvládnutí moci odborů udělali velmi málo.
V těchto rozporech mezi kabinetními ministry o ekonomické strategii – a mezi mnou a Jimem Priorem o reformě odborů – nešlo jen o důraz na to či ono, šlo o zásady. Pokud jsme měli dosáhnout cílů, které jsem vytkla ještě v opozici, musely být potvrzeny a probojovávány novým kabinetem. Takže mi bylo zcela jasné, že pokud má naše ekonomická politika pokračovat a možná pokud mám zůstat ministerskou předsedkyní, je nutné větší přeskupení ve vládě.
Dávala jsem přednost tomu, aby reorganizace proběhla pokud možno v období parlamentních prázdnin, aby se ministři seznámili se svými úřady, než předstoupí před sněmovnu k interpelacím. Také jsem si říkala, že poněvadž se koncem července věci zpravidla dost komplikovaly, bude pro nás všechny lepší, když si před přijetím rozhodnutí uděláme všichni prázdniny. Proto jsem probírala podrobnosti se svými nejbližšími poradci až v září. Willie Whitelaw, Michael Jopling (chief whip
) a Ian Gow přijeli do Chequers na víkend 12.-13. září. Na určitou dobu se k nám připojili i Peter Carrington a Cecil Parkinson. Sama reorganizace se odehrála v pondělí.
Vždycky jsem se nejprve setkala s těmi, kteří byli požádáni, aby kabinet opustili. Začala jsem s Ianem Gilmourem a pověděla jsem mu o svém rozhodnutí. Byl – nemohu pro to nalézt jiné slovo – naštvaný. Odešel z Downing Street a napadl před televizními kamerami politiku vlády, která se „řítí plnou parou do záhuby“. Prostě dokonalý obraz člověka, který rezignoval ze zásady. Christopher Soames se zlobil stejně – ale zachoval si větší hrdost. Získala jsem zřetelný dojem, že to vnímá jako převrácení přirozeného stavu věcí, v jehož důsledku je propouštěn svou služebnou. Mark Carlisle, který nebyl nejproduktivnější ministr školství a inklinoval doleva, také opustil kabinet – ale učinil to s vybraným chováním a humorem. Jim Prior byl evidentně šokován, že musí opustit ministerstvo práce, kde se pokládal za nepostradatelného. Tisk byl plný jeho hrozeb, že odejde z vlády vůbec, pokud bude nucen opustit svůj dosavadní úřad. Toto místo jsem chtěla pro skvělého Normana Tebbita a Jim mne hrozbou rezignace nemohl zastrašit.
Řekla jsem mu, že blufuje, a nabídla mu místo ministra pro Severní Irsko. Požádal o čas na rozmyšlenou a po počátečních rozpacích a troše telefonování přijal mou nabídku a stal se ministrem pro Severní Irsko namísto bonvivána Humphreye Atkinse, který nahradil Iana Gilmoura ve funkci hlavního představitele ministerstva zahraničí v Dolní sněmovně.
Davida Howella jsem přesunula z energetiky do dopravy. S velkým potěšením jsem jmenovala nesmírně talentovaného Nigela Lawsona, duchovního otce MTFS, do kabinetu na jeho místo. Nigel se ukázal být vysoce úspěšným ministrem energetiky, vehementně podporoval konkurenci, vzal svůj obor pevně do rukou a vytvořil zásoby uhlí pro nevyhnutelný zápas s horníky.
Keith Joseph mi řekl, že by chtěl odejít z ministerstva průmyslu. Se svým přesvědčením, že existuje jakási kultura zaměřená proti podnikavosti, která během let silně poškodila ekonomické postavení Británie, bylo přirozené, že si Keith nyní přál jít na ministerstvo školství, kde tato kultura měla hluboké kořeny. Proto jsem poslala Keitha do svého starého úřadu místo Marka Carlisla. Norman Fowler se vrátil, aby převzal řízení zdravotnictví a sociální péče, rezortu, který měl ve stínové vládě opozice, kde nahradil Patricka Jenkinse, který převzal po Keithovi průmysl. Janet Youngová, dlouholetá přítelkyně, která se poprvé dostala do politiky jako předsedkyně městské rady Oxfordu, se stala vůdkyní vládní strany v Horní sněmovně; jako první žena v tomto postavení převzala odpovědnost Christophera Soamese za státní správu.
Pravděpodobně nejvýznamnější změnou bylo jmenování Normana Tebbita na místo Jima Priora na ministerstvu práce. Norman už měl zkušenosti s jednáním v průmyslových vztazích jakožto odborář. Byl úředníkem v Asociaci britských dopravních pilotů a neměl žádné iluze o zkaženém světě extrémně levicového odborářství a na druhé straně ani žádné pochyby o zásadní slušnosti většiny členů odborů. Jako přesvědčený zastánce přístupu, který jsme zaujímali Keith a já, Norman chápal, jak reforma odborů zapadá do celé naší strategie. Norman byl také jedním z nejzasloužilejších představitelů strany v parlamentu a na veřejnosti. Fakt, že levice soptila, potvrzoval, že je tím správným mužem pro tuto práci. Naháněl jim strach.
Již jsem se dohodla s Peterem Thorneycroftem, že by se měl vzdát předsednictví strany. Některé Peterovy akce v předchozích měsících mě mrzely. Ale nikdy nemohu zapomenout, kolik toho udělal pro vítězství ve volbách v roce 1979. Byl jedním ze staré školy politických vůdců – silný a charakterní člověk – a zůstal mi přítelem. Jmenovala jsem na jeho místo Cecila Parkinsona – dynamického, nadaného zdravým rozumem, dobrého počtáře, výtečného mluvčího, který – což je neméně důležité – stál ve straně na mém křídle.
Tyto přesuny změnily celou podobou vlády. Po první schůzi nového kabinetu jsem poznamenala Davidu Wolfsonovi a Johnu Hoskynsovi, jaký je to rozdíl, mít většinu lidí na své straně. To neznamenalo, že bychom měli ve všem souhlasit, nebo že nebudou pravidelné dohady o veřejných výdajích. Vždycky bude někdo nesouhlasit a Jim Prior na svou vlastní žádost zůstal členem výboru „E“, ekonomického výboru kabinetu. Ale ještě mělo trvat řadu let, než vyvstala otázka, která mne zásadně oddělila od většiny kabinetu, a tehdy už bylo britské ekonomické oživení, v roce 1981 tak sporné, přijato – snad až příliš snadno – jako životní nutnost.
Den po reorganizaci shrnul úvodník v The Times nazvaný Prima Inter Pares reakce na změny, které jsem učinila:
„Konečný dojem… zanechaný tímto přeskupením nese nesmazatelnou značku a styl samotné ministerské předsedkyně. Znovu potvrdila svou politickou převahu a víru ve svou

vlastní politiku. Odměnila ty, kteří tuto víru sdílejí, a potrestala některé z těch, kteří ji nesdílejí. Pokud bude mít úspěch – úspěchem rozumíme znovuoživení britské ekonomiky a vítězství Konzervativní strany v příštích volbách – bude to pozoruhodný osobní triumf. Pokud prohraje, chyba bude na ní, i když škoda a oběti se rozšíří po celé politické a ekonomické rovině.“
To jsem mohla přijmout.
KONFERENCE KONZERVATIVNÍ STRANY V ROCE 1981
„Bojácní“ byli poraženi, ale ještě si to docela neuvědomili a rozhodli se k poslednímu útoku na stranické konferenci v Blackpoolu v listopadu 1981.
Okolnosti v předvečer konference byly ponuré. Inflace, která prudce klesla od roku 1980, trčela tvrdošíjně mezi 11 a 12 % Do značné míry v důsledku deficitu rozpočtu USA se zvýšily úrokové sazby o 2 procenta v polovici září, čímž dočasně rušily snížení, jehož jsme tak draho dosáhli v rozpočtu z března. Potom, krátce po mém příjezdu do Melbourne na konferenci Commonwealthu 30. září, jsem dostala telefonickou zprávu, že budeme muset sáhnout ke druhému zvýšení o 2 procenta. Takže úrokové sazby nyní byly na hrozivých 16 procentech.
Především nezadržitelně vzrůstala nezaměstnanost. Svého vrcholu tří milionů dosáhla až v lednu 1982, ale už na podzim 1981 se zdálo téměř nevyhnutelné, že se tak stane. Většina lidí proto nebyla přesvědčena, že se recese blíží ke konci, a bylo příliš brzo na to, aby byl znát nový kurz v kabinetu – který, jak jsem věděla, přeskupení přinese – a mohl ovlivnit veřejné mínění.
V politických potížích jsme byli také z jiného důvodu. Slabost Labouristické strany, která původně hrála v náš prospěch, umožnila nově utvořené SDP promítnout se do politického spektra. V říjnu zaznamenali liberálové a SDP v průzkumech veřejného mínění 40 procent; koncem roku už to bylo přes 50 procent. (V doplňovacích volbách v Crosby poslední týden v listopadu se Shirley Williamsová dostala znovu do Dolní sněmovny přes původní konzervativní většinu v počtu 19 000 voličů.) V předvečer stranické konference mě tisk označil za „nejméně populární premiérku od doby, kdy začaly průzkumy veřejného mínění“.
Statistiky byly v tomto ohledu samozřejmě zavádějící. Úrokové sazby by byly ještě vyšší, kdybychom nepřijali opatření, která jsme udělali v rozpočtu. Byli jsme schopni začít opět sazby snižovat během několika týdnů. A demografické faktory byly pro vysvětlení růstu nezaměstnanosti stejně důležité jako recese. Nízká porodnost v průběhu první světové války znamenala, že do důchodu odcházelo začátkem osmdesátých let méně lidí než začátkem let sedmdesátých. Ve stejné době počet mladých lidí přicházejícíh na trh práce dosahoval rekordních úrovní v důsledku mimořádně vysoké porodnosti v šedesátých letech. Mezi rokem 1979 a 1981 musela ekonomika zajistit ročně navíc 83 000 pracovních příležitostí jen proto, aby zastavila růst nezaměstnanosti.
Ale tohle tenkrát nebylo zřejmé – a „bojácní“ se rozhodli využít našich zjevných potíží v Blackpoolu beze zbytku. To, čeho jsem byla svědkem, vypadalo jako soustředěný pokus otočit stranu proti politice vlády jak v konferenčním sále, tak i při okrajových setkáních mimo něj. Nigel Lawson skvěle odpověděl kritikům ve svém projevu k Selsdonské skupině. Nigel zdůraznil, že utíkat se k politickým zevšeobecněním jim neposlouží jako argument.
„Nemůžete úspěšně bojovat proti inflaci, nemáte-li ekonomickou politiku, která dává

smysl. Neměli byste si namlouvat, že se z toho dá vybruslit nějak politicky… To, co nám teď nabízejí /kritikové strategie/ je sotva víc než nedostatek odvahy, oděný do roucha zásadovosti.“
V ekonomické rozpravě na konferenci nebyl v čele útoku nikdo menší než Ted Heath. Tvrdil, že existovaly alternativní možnosti politiky, ale že jsme prostě odmítli je přijmout. Rozprava probíhala formálně dobrým způsobem, měla hodnotný obsah a byla vášnivá. Obě strany předkládaly seriózní ekonomické rozbory na vysoké úrovni a v sázce bylo velmi mnoho. Odmítnutí platformy by povzbudilo stoupence „bojácných“, aby vystupňovali svůj útok, až parlament začne znovu jednat, což mohlo mít nepřevídatelné následky; odmítnutí kritiků, jehož se jim také dostalo, by podpořilo naši morální autoritu. V odpovědi Tedu Heathovi připomněl Geoffrey Howe, který shrnul naše argumenty v chladném, odměřeném a přesvědčivém projevu, konferenci vlastní Tedova slova v jeho úvodu ke konzervativnímu předvolebnímu programu z roku 1970:
„Nic Británii tak neuškodilo ve světě jako nekonečné ústupky a doplňky v předchozích letech. Jakmile jednou byla politika schválena, premiér a jeho kolegové by měli mít dost odvahy, aby při ní zůstali.“

„Souhlasím s každičkým tímto slovem,“ řekl Geoffrey. Jeho projev přesvědčil některé pochybovače a zajistil nám pohodlné vítězství. Nicméně, ve svém projevu o něco později jsem cítila potřebu stvrdit naše vítězství tím, že jsem se vrátila k argumentům Teda Heathe a ostatních:
„Dnešní nezaměstnanost je způsobena částečně prudkým růstem cen ropy; ten spotřebovává peníze, které by jinak mohly být vynaloženy na vyšší investice nebo na nákup věcí, které britské továrny vyrábějí. Ale to není všechno. Příliš mnoho z naší současné nezaměstnanosti je dáno obrovským zvyšováním mezd v minulosti, jež nebylo podloženo vyšší výkonností, restriktivními praktikami odborů, nadměrným zaměstnáváním, stávkami, laxním vedením a zásadní vírou, že ať se stane cokoli, vláda vždycky podnikne něco, aby se zaručila za podniky v nouzi. Žádná politika neuspěje, pokud se bude vyhýbat těmto zásadním otázkám.“

Přestože „bojácní“ setrvávali ve své skepsi dalších šest měsíců, naše politika již začala mít úspěch. Prvotní známky oživení z léta 1981 potvrdila statistika v následujícím čtvrtletí, které znamenalo začátek dlouhého období neustálého ekonomického růstu. Po těchto časných známkách zlepšení následovalo i oživení politické, jež se projevilo příznivějšími výsledky v průzkumech veřejného mínění na jaře 1982. Záhy nás čekala válka o Falklandy, ale druhou Bitvu o Británii už jsme vyhráli.
KAPITOLA VI
Západ a ti druzí
Počátek opětného prosazování západního – a britského – vlivu na mezinárodní události v letech 1981-1982
Tehdy jsme to ještě nevěděli, ale rok 1981 byl posledním rokem, kdy Západ ustupoval před spojenými silami Sovětského svazu a třetího světa. Rok začal tím, že Írán propustil americká rukojmí způsobem, který měl pokořit prezidenta Cartera, a skončil rozdrcením, i když dočasným, Solidarity v Polsku. Pohyb mezinárodní politiky po Vietnamu, charakterizovaný dalším pronikáním Sovětského svazu do třetího světa s pomocí kubánských prostředníků a nervózně defenzivní reakcí Spojených států, se zdánlivě stabilizoval. Z toho vyplývalo několik důsledků. Sovětský svaz byl stále arogantnější. Třetí svět byl stále agresivnější ve svých požadavcích na mezinárodní přerozdělení bohatství. Západ stále více podléhal vnitřním rozporům a nutkání přerušit styky s organizacemi jako OPEC. A naši přátelé ve třetím světě, s šáhovým osudem na očích, se stále více snažili nějak se pojistit. Trendy, které tomu všemu měly čelit – zvláště rozhodnutí z roku 1979 o rozmístění raket Cruise a Pershing v Evropě – a byly uváděny do chodu, nepřinesly ještě konkrétní účinky ani nepřesvědčily lidi, že nastává odliv. Ale on ve skutečnosti právě začal.
PRVNÍ ROZHOVORY S PREZIDENTEM REAGANEM
Zvolení Ronalda Reagana prezidentem Spojených států v listopadu 1980 bylo podobným předělem v americké historii jako moje vítězství ve volbách v květnu 1979 v záležitostech Spojeného království a samozřejmě ještě větším v oblasti světové politiky. Jak léta míjela, britský příklad trvale ovlivňoval ostatní státy v různých světadílech, zvláště v ekonomické politice. Ale zvolení Ronalda Reagana mělo význam okamžitý a zásadní, protože demonstrovalo, že Spojené státy, nejsilnější zastánce svobody, jakého svět znal, mají v úmyslu znova upevnit svou sebevědomou vůdčí roli ve světovém dění. Nikdy jsem nepochybovala o významu této změny a od začátku jsem považovala za svou povinnost všemožně podpořit a následovat smělou strategii prezidenta Reagana zaměřenou na vítězství ve studené válce, které Západ pomalu, ale jistě ztrácel.
Zprávu o výsledku amerických voleb jsem dostala v časných ranních hodinách ve středu 5. listopadu a rychle jsem poslala vřelé gratulace, provázené pozváním zvoleného prezidenta k brzké návštěvě Británie. Už předtím jsem se ve funkci vůdce opozice dvakrát setkala s Reaganem jako guvernérem. Okamžitě jsem byla zaujata jeho srdečností, šarmem a úplným nedostatkem afektů – vlastnostmi, které se v následujících letech jeho vedoucího postavení vůbec nezměnily. Především jsem věděla, že mluvím s někým, kdo instinktivně cítí a myslí jako já, nejen v politice, ale i ve filozofii vlády, v názoru na lidskou přirozenost, s nímž sdílím všechny velké myšlenky, které jsou – nebo by měly být – za snažením každého politika stát v čele své země.
Pro lidi menšího formátu bylo snadné podceňovat Ronalda Reagana, jak to mnoho z jeho

oponentů v minulosti udělalo. V jeho pracovním stylu a rozhodování byl patrný určitý odstup od věcí a rozmáchlost – velice se v tom lišil ode mne. Částečně to bylo výsledkem dvou podstatně odlišných způsobů vlády spíše než rozdílem povah. Vytyčil jasně hlavní směry své adminstrativy a od svých podřízených očekával, že je budou dodržovat i v detailech. Tyto cíle byly zaměřeny na oživení americké ekonomiky pomocí daňových omezení, na obnovení americké síly vybudováním obrany a na opětovné upevnění americké sebedůvěry. Ronald Reagan těchto cílů dosáhl, protože je nejenom obhajoval, ale v určitém smyslu ztělesňoval. Byl to optimistický, sebevědomý a přirozený Američan, který se z chudoby propracoval až do Bílého domu – uskutečnění amerického snu – a který se neostýchal použít americké síly nebo uplatnit americké vedení v Atlantické alianci. Vedle toho, že inspiroval Američany, dokázal podnítit i lidi za železnou oponou tím, že nepokrytě mluvil o říši zla, která je utlačovala.
V této fázi však politika vojenského, ekonomického a technického soutěžení se Sovětským svazem byla teprve na začátku a prezident Reagan musel čelit silně skeptickému posluchačstvu doma a zvlášť mezi spojenci včetně většiny z mých kolegů ve vládě. Já byla pravděpodobně jeho hlavním obdivovatelem v NATO.
Takže mne brzy potěšila zpráva, že si nový prezident přeje, abych byla první zahraniční představitel vlády, který navštíví Spojené státy po jeho nástupu do úřadu. Ve středu 25. února ve 3.45 odpoledne vzlétlo letadlo RAF VC 10, na jehož palubě jsem při té příležitosti cestovala do Washingtonu. Byl se mnou Peter Carrington. Nesdílel úplně mé názory na politiku prezidenta a byl rozhodnut sledovat linii, o níž jsem věděla, že bude v praxi zcela neúčinná, poněvadž prezident zastával určitá stanoviska naprosto neotřesitelně. USA se již setkávaly s opozicí u svých spojenců v řadě problémů, jako byla například kontrola zbrojení, podpora vojenskému režimu v El Salvadoru a v rostoucí míře velikost amerického deficitu. Obávali jsme se, že plány nové administrativy na daňové úlevy mohou deficit ještě zvýšit – i když v této etapě jsme stále doufali, že se prezidentovi podaří dosáhnout podstatného omezení výdajů, s nímž se obrátil na Kongres. Při tolika důležitých námětech k diskusi jsem nechápala, jaký smysl má vznášet otázku Namibie, což chtěl učinit Peter Carrington. Věděla jsem, že Američané nebudou naléhat na Jihoafričany, aby se stáhli z Namibie, dokud neodejde ze sousední Angoly přibližně 20 000 Kubánců. Nadto jsem se osobně domnívala, že mají naprosto pravdu, když toto sepětí zdůrazňují. V každém případě existuje jedna zahraničně politická zásada, k níž by diplomaté měli častěji přihlížet: Nemá smysl pouštět se do konfliktu s přítelem, když nemůžete vyhrát a když cenou prohry může být konec přátelství.
Strávila jsem dopoledne první den své návštěvy ve Washingtonu schůzkami s prezidentem nejprve mezi čtyřma očima, potom s americkým státním tajemníkem, Alexandrem Haigem za přítomnosti Petera Čarringtona a konečně s členy amerického kabinetu. Dvě příhody, které se staly v předvečer našich rozhovorů, měly na ně velký vliv.
Zaprvé, náměstek ministra zahraničí USA pro evropské záležitosti, Lawrence Eagleburger, přijel do Británie a ostatních evropských metropolí, aby nám ukázal fascikl důkazů podporujících americkou stížnost, že zbraně z Kuby, sloužící Sovětskému svazu za prostředníka, proudily do El Salvadoru k podpoře revoluce proti tamní prozápadní, byť bezpochyby neurvalé vládě. Stále přetrvávaly určité rozdíly v náhledu na to, zda je nebezpečí tak vážné, jak si USA stěžovaly. Ale důkazy, které jsme nyní měli před sebou, nám usnadnily vyjádřit podporu americkým cílům v dané oblasti a odolat nátlaku ostatních lobby. Naše ministerstvo zahraničí k tomu vydalo prohlášení těsně předtím, než jsem odletěla do Ameriky. Prezident Reagan mi vysvětlil své odhodlání pokračovat v odporu proti podvratné komunistické činnosti přes Kubu; k tomu patřily také těsnější vztahy USA

k Mexiku, v němž viděly svého zranitelného a důležitého souseda. To všechno jsem chápala a souhlasila s tím, ale varovala jsem před nebezpečím prohry v propagandistické válce o El Salvador – zprávy byly příliš jednostranné.
Druhou a mnohem důležitější událostí byl projev prezidenta Brežněva, v němž navrhoval mezinárodní summit a nabízel moratorium na rozmístění jaderných zbraní v Evropě. Diskuse o tom, jak by měla nová administrativa reagovat, dominovala v hystericky aktivním světě médií ve Washingtonu. Veřejně jsem vyslovila varování jak před perspektivou brzkého konání summitu, tak před ruskými návrhy k rozmístění jaderných zbraní, které by jim poskytly drtivou převahu, protože oni je už rozmístili a my ještě ne. Ukázalo se, že prezident Reagan měl stejně mínění. Oba jsme si byli dobře vědomi sovětské taktiky a pravděpodobnosti, že toto je pouze část jejich pokusů zanést dezorientaci a rozkol mezi jejich západní protivníky. Toto byla nejnovější fáze sovětské propagandistické bitvy, v níž navrhovali nepokračovat v rozmisťování jaderných zbraní přesně v okamžiku, kdy dokončili svá rozmístění vlastních zmodernizovaných systémů zbraní. Tato otázka měla dominovat politice aliance po příštích šest let.
Když jsem přiletěla do Washingtonu, byla jsem v centru pozornosti nejen pro svou spřízněnost s novým prezidentem, ale i z jiného, méně lichotivého důvodu. Když jsem odlétala do Ameriky, měli američtí čtenáři možnost se dozvědět z dlouhého článku v časopise Time nazvaného „Obklíčeni ale nezlomeni…“, že moje vláda vězí v potížích až po krk. Americký tisk a komentátoři naznačovali, že vzhledem k podobnému ekonomickému přístupu britské a americké vlády vyskytnou se brzy v Americe stejné ekonomické problémy – především co se týče vysoké a rostoucí nezaměstnanosti – jaké má nyní Británie. To naopak přimělo některé členy adminstrativy a další činitele jí blízké – ale v žádném případě samotného prezidenta – ke snaze vysvětlovat, že údajné nedostatky „thatcherovského pokusu“ souvisejí s tím, že jsme neuměli být dostatečně radikální. Skutečně také právě za mého pobytu ve Washingtonu, ministr financí Donald Regan mluvil v podobném smyslu v Kongresu těsně před tím, než se dostavil na oběd, kde jsem byla hlavním hostem; tomu se pochopitelně dostalo velké pozornosti tisku v Británii. Využila jsem každé příležitosti, abych vysvětlovala fakta s tím související jak tisku, tak senátorům a kongresmanům, s nimiž jsem se setkala. Na rozdíl od USA musela Británie zvládnout jedovatý odkaz socialismu – znárodňování, moc odborů, hluboce zakořeněnou proti​podnikatelskou mentalitu. Ceny práce a příjmová politika, kombinovaná s nevýraznou monetární politikou silně podpořily nevyhnutelné obtíže přechodu, protože explozivní růst platů ve veřejném sektoru silně ovlivnil státní výdaje. Na jednom setkání řekl senátor Jesse Helms, že některá americká média už mé vládě zvoní umíráčkem. Mohla jsem ho ujistit, že mé politice se odzvání předčasně. Každá nemoc má určité období, kdy lék je nepříjemnější než nemoc, ale není záhodno přestat lék užívat. Řekla jsem, že podle mých pocitů panuje mezi Brity hluboké přesvědčení, že má politika je správná.
Po dalším krátkém rozhovoru u kávy s prezidentem, jehož se zúčastnili Nancy a Denis, se má skupina vydala z Washingtonu do New Yorku. Odpoledne jsem měla rozhovor s dr. Waldheimem, generálním tajemníkem OSN, a potom večer jsem hovořila na shromáždění na téma „Obrana svobody“. Ve svém projevu jsem shrnula své pocity opatrného optimismu vůči desetiletí, které nás očekávalo:
„Už dlouho víme, že osmdesátá léta budou obtížné a nebezpečné desetiletí. Vyskytnou se krize a problémy. Ale já věřím, že se příliv začíná obracet v náš prospěch. Rozvojový svět poznává realitu sovětských ambicí a sovětského života. V západní alianci se projevuje nové odhodlání. Amerika má nové vedení, které dává důvěru a naději všem ve svobodném světě.“

NÁVŠTĚVY INDIE A PERSKÉHO ZÁLIVU
20. května 1980 jsem svolala schůzi k posouzení tématu, které posunul ruský vpád do Afghánistánu opožděně téměř na první místo v zahraničně politické agendě Západu – jak zabránit sovětské expanzi v rozvojových zemích. Díky oživení Spojených států se nyní možnosti změnily. Ale nikdy jsem nepochybovala, že přes naši úlohu spojence a přítele Spojených států zůstává mnohé, čeho může dosáhnout Británie a nikdo jiný. Levice soudila, že Britské impérium zanechalo v bývalých koloniích po sobě hořkost a zbídačení; to byl hrubě zkreslený a nepřesný názor. Ani většina z těch, s nimiž jsem měla v těchto zemích co dělat, se na Británii takto nedívala. Odmyslete si trochu té rétoriky a, s výjimkou určitých otázek jako například vztahů s Jihoafrickou republikou, zjistíte, že nenajdete zemi, které by se na kterémkoli kontinentě tak důvěřovalo jako Británii. V roce 1981 jsem začala systematičtěji využívat tyto vztahy k podpoře zájmů Británie a širších cílů Západu.
Ve středu 15. dubna 1981 jsem zahájila návštěvu Indie. Předtím jsem navštívila tuto zemi dvakrát a setkala jsem se s paní Indírou Gándhíovou, indickou ministerskou předsedkyní, již třikrát. Avšak strategický význam Indie nyní vzrostl. Indie udělala ekonomický pokrok, zejména v zásadním odvětví zemědělství. Byla jednou z vedoucích zemí hnutí nezúčastněných – a její prestiž ještě vzrostla po smrti maršála Tita. Tato skupina zemí jako taková pro nás byla ještě důležitější kvůli svému přístupu k sovětské invazi do Afghánistánu. Indie by mohla být daleko větším zdrojem obtíží než výhod, kdyby si to přála. Její tradičně úzké vztahy s Ruskem a nepřátelství vůči Pákistánu v době, kdy ten byl hlavní základnou afghánských protikomunistických povstalců, znamenaly, že Západ musel velmi pečlivě vážit pocity a potřeby indické vlády. Co se týče dvoustranných vztahů, byla zde ožehavá otázka nového a velmi špatně vykládaného návrhu zákona o britském občanství, který byl částí našich návrhů na omezení široké imigrace do Británie do budoucna – v neposlední řadě právě imigrace z indického subkontinentu.
Mé rozhovory s paní Gándhíovou byly zajímavé, ale většinou neuzavřené. Zdálo se, že indický kabinet tráví většinu času uzavíráním kontraktů – což pravděpodobně není příliš překvapivé v socialistické zemi – kdežto mně šlo více o mezinárodní otázky. Nepodařilo se mi přesvědčit paní Gándhíovou, aby odsoudila sovětskou invazi do Afghánistánu, jak bych si bývala přála. Uchylovala se k obvyklým výmluvám, ale volně jí přitom zřejmě nebylo. Nikdy se mi nepodařilo odvrátit paní Gándhíovou nebo její nástupce od tradičního indického spojenectví se Sovětským svazem až do zhroucení komunismu, nebo ji sblížit s Amerikou. Ale navázali jsme dobré anglo-indické pracovní vztahy v záležitostech Commonwealthu a v praktických problémech pomoci třetímu světu, v nichž měla mnohem tvrdošíjnější záměry než většina ostatních vůdců třetího světa. Tyto dobré vztahy nebyly nadlouho narušeny ani sporem o návrh zákona o britském občanství. Silně vymáhala, aby přistěhovalectví do Británie bylo povoleno více indickým rodinám: já však při obhajobě návrhu zákona stála pevně na svém. Měla jsem dojem, že ačkoliv nátlak byl jak soukromý, tak veřejný – na závěrečné tiskové konferenci jsem byla vystavena nepřátelským otázkám – paní Gándhíová sama do značné míry reagovala na tlak veřejnosti.
Paní Gándhíovou jsem obdivovala a respektovala. Její politika byla více než panovačná, ale pouze silná a mocná osobnost si mohla dělat nárok na úspěšnou vládu nad Indií. Paní Gándhíová byla také – snad není pochybené brát to jako ženský rys – nesmírně praktická. Například vždycky trvala na tom, že Indie potřebuje jedno, totiž základní – někdo by mohl říci primitivní – přispění jejím rolníkům, aby mohli produkovat více potravin. Podobně

jako já chápala nesmírný užitek, který může poskytnout věda, a opravdu také zaváděla nové odrůdy obilovin a techniky obdělávání půdy. Její slabinou bylo, že nikdy nepochopila důležitost volného obchodu.
Kromě mých rozhovorů s paní Gándhíovou a ostatními představiteli jsem zhlédla tři různé aspekty nové Indie. Ve čtvrtek jsem oslovila indický parlament. V pátek jsem navštívila indickou vesnici, kde se převratným způsobem pracovalo na zvýšení výnosnosti zemědělského hospodaření. V sobotu jsem prošla Středisko jaderného výzkumu v Bombaji. Cítila jsem, že indická návštěva nebyla jen podle předpokladů fascinující; byl to také úspěch, i když bez dramatických událostí, a to se už předpokládalo méně. Litovala jsem, že opouštím Indii tak brzy; každá návštěva tam ve mně vyvolává přání vrátit se na delší dobu.
V neděli jsem odcestovala do Saúdské Arábie a Perského zálivu. Musela jsem mít oblečení speciálně upravené pro tuto návštěvu, protože bylo důležité dodržovat zvyky těchto konzervativních muslimských zemí. Na rozdíl od toho, co by si někdo mohl myslet, nevyskytly se žádné komplikace ohledně setkání s první ženou jako ministerskou předsedkyní ze Západu. Později jsem zjistila, jak důležité jsou manželky vedoucích arabských osobností. Mnohé z těchto žen byly opravdu vysoce kultivované, vzdělané a dobře informované. Jejich vliv se na Západě velmi podceňuje a večerní rozhovor s nimi je vysoce podnětná záležitost.
Byla jsem vůbec prvním britským premiérem, který navštívil tyto státy, ale britské vztahy s touto oblastí byly tradičně silné, datovaly se od dob, kdy jsme zajišťovali obranu některých států Zálivu, dávno předtím, než byla objevena ropa. Vždycky, od samého počátku jsem litovala rozhodnutí vlády Teda Heathe nezměnit odvolání našich sil, které nařídila Wilsonova vláda, i toho, že jsme nedostáli mnoha našim odpovědnostem na východ od Suezu. Události nejednou dokázaly, že Západ nemůže dělat politiku úplného odpoutání od této strategicky důležité oblasti. Británie sem však stále dodávala zařízení, školila odborníky a poskytovala poradenství.
V Saúdské Arábii a ve státech Perského zálivu jsem se snažila přesvědčit své hostitele, že ať byla učiněna jakákoliv rozhodnutí o útvarech rychlého nasazení (RDF), o kterých se tehdy mluvilo a z nichž někteří měli strach, že by mohly otevřít cestu přímé vojenské intervenci na Středním východě, nic z toho by se nestalo bez jejich vědomí a souhlasu. Konflikt mezi Íránem a Irákem pokračoval, i když s nižší intenzitou. Nikdo nevěděl, jak vážná může být hrozba islámského fundamentalismu. Příliš otevřená přítomnost Západu by mu mohla poskytnout záminku; příliš malá podpora ze Západu by mohla poskytnout příležitost. Vznikla Rada pro spolupráci v Zálivu, v níž se semkly státy této oblasti, aby si zajistily vzájemnou bezpečnost. To byl jasný a vítaný pokrok. Bylo také důležité, aby měli správné vojenské vybavení a potřebný výcvik. V tomto ohledu naše staré obranné vazby posilovaly naše obchodní zájmy. Některá britská letadla a tanky se znamenitě hodily do této oblasti.
Abú Dhabí, kam jsem přijela v úterý 21. dubna, je největší z členských států Spojených arabských emirátů. Šajch Said, emir a prezident Spojených emirátů, mluvil k celému světu jako arabský básník a byl mužem velkého šarmu. Znal dobře Pákistán, protože stejně jako ostatní Arabové ze Zálivu tam pravidelně jezdil lovit se svými jestřáby. Arabové ze Zálivu tak získávali mnoho zajímavých informací o vývoji v Pákistánu a Afghánistánu. Dodávali jsme do Spojených emirátů dost vojenské výzbroje a pomoci a měli jsme zájem prodávat výtečné letouny Hawk Trainer a Ground Attack do celého Zálivu.
Dalším hlavním státem Spojených emirátů je Dubaj, kam jsem přicestovala ve středu.

Jeho vládcem byl šajch Rašíd. Když jsem přijela, byl již na letištní ploše, aby mě uvítal, přestože už mne viděl v Abú Dhabi. V té době již byl postarší a nemocný. Ale jeho impozantní vzhled, a především jeho oči stále vyjadřovaly chytrost a odvahu. Existuje jeho obraz z mládí na koni, kde s mečem nad hlavou cválá z pouště, aby dobyl svou zemi; napadlo mne, že v dnešní pohodlnější době se sotva znovu projeví vlastnosti jeho generace.
Dubaj je okouzlující. Podobně jako ostatní státy Zálivu, které jsem navštívila, je plný květin, dokonale udržovaných a ošetřovaných každý den. Je ale také vzkvétajícím přístavem. Stejně jako Bahrajn, ale na rozdíl od některých ostatních měst na pobřeží Zálivu, byl založen dávno před tím, než byla objevena ropa. Odsud se vydávali arabští obchodníci na cesty do Rudého moře a do Indického oceánu.
Navštívila jsem také Maskat v Ománu. Hlava tohoto státu sultán Qaboos byl vždycky jedním z největších přátel Británie v Zálivu. Vjezd do přístavu v Maskatu chrání historická opevnění. Jako všude v Zálivu byla i zde výstavba velice pečlivě kontrolována, aby zapadala do tradičního stavebního stylu. Se sultánem jsem mluvila o požadavcích Ománu na vojenskou výzbroj. Později, když cena ropy klesla a finance Ománu byly v poněkud horším stavu, jsme jim navrhli, aby si pořídili raději letadla Ground Attack Hawk a Trainer místo dražšího typu Tornado. Sultán se mnou hovořil o situaci v Zálivu a íránsko-irácké válce. Byl vždy zdrojem cenných informací o událostech v Íránu. I nám šlo o to, aby válka zůstala záležitostí těchto dvou států a omezila se na sever Zálivu. Vyslali jsme roku 1980 do této oblasti tři lodi z Armilla Patrol, abychom udrželi volné lodní linky. Mé rozhovory se sultánem a s ostatními vládci ze Zálivu položily základy k další spolupráci, když íránsko-irácká válka ohrozila lodní dopravu v Zálivu a také po tom, co Irák obsadil Kuvajt.
Má poslední návštěva při této příležitosti platila šajchu Chalífovi, emírovi z Kataru. Katar má největší přírodní zásoby zemního plynu na světě a země je velice bohatá. Mluvila jsem o zapojení britských firem při rozvoji využívání těchto zdrojů. Schéma této návštěvy, spojující diplomatická jednání s obchodními a osobními rozhovory, se v následujících letech při mnoha příležitostech opakovalo. Ani při tak intenzivní návštěvě jsem nebyla schopna navštívit všechny důležité hráče „velké hry“ v Zálivu. Vrátila jsem se s tímto úmyslem a v září cestou na konferenci Commonwealthu v Melbourne jsem navštívila Bahrajn a Kuvajt.
G 7 V OTTAWĚ
Můj druhý summit G7 – první pro prezidenta Reagana a prezidenta Mitterranda – se konal v Montebellu, hned u Ottawy, kam jsem přicestovala v neděli odpoledne 19. července a byla přivítána kanadským ministerským předsedou Pierrem Trudeauem. Montebello bylo vybráno jako místo konání konference proto, že hlavy vlád G7 se chtěly vyhnout neúprosnému tlaku sdělovacích prostředků, který čím dál více narušoval jednání. Po každém odpoledním zasedání Pierre Trudeau odlétl helikoptérou zpět do Ottawy, aby informoval žurnalisty. Užívali jsme si jistého druhu „skvělé izolace“ na zámku Montebello, jemuž se někdy říká největší srub na světě, ačkoliv ve skutečnosti je to velmi luxusní hotel. Bylo také rozhodnuto vnést do rozhovorů více neformálnosti. Pravděpodobně kvůli Ronaldu Reaganovi, s jeho nenucenou laskavostí, jsme si všichni říkali křestními jmény. Co se mi líbilo méně, bylo rozhodnutí, aby se každý i oblékal neformálně. Podle mé zkušenosti taková praxe přináší spíše více než méně problémů s tím, co si vzít na sebe. Japonci 

například nosili ty nejhezčí bílé šaty na piknik, jaké jsem kdy viděla – a vypadali všichni daleko formálněji vedle západních rozhalenek a volných kalhot. Co se mne týkalo, stejně jako Japonci jsem neudělala téměř žádné ústupky neformálnosti oblečení. Věřím, že veřejnost má ráda, když její vůdci vypadají a vystupují jako podnikatelé. Byla jsem ráda, že tento stupeň neformálnosti nebyl později považován za úspěšný a neopakoval se.
Prezident Reagan byl v Montebellu poněkud kritizován kvůli úrovni úrokových sazeb USA. Vysvětloval, že to zdědil po svém předchůdci. „Dejte mi čas,“ řekl, „také je chci snížit.“ Svoje slovo dodržel. Doufal rovněž, že bude schopen zvládnout americký deficit omezením veřejných výdajů, ale to se ukázalo jako tvrdší oříšek. Růst deficitu pokračoval až asi do roku 1985. Americký deficit měl být jedním z námětů, v nichž jsem se s prezidentem stále nemohla shodnout až do druhé poloviny jeho druhého období, kdy začal prudce klesat. Podle mé zkušenosti se snižováním deficitu bylo třeba pevně držet ruku na peněžence a říkat „ne“ na valnou část veřejných výdajů. Jestliže zvládnete veřejné výdaje, můžete čas od času zvýšit daně, protože za těchto okolností příjmy pomohou omezit deficit (a tím úrokovou sazbu). Ale jestliže výdaje zvyšujete, pak zvýšení daní jen podnítí další výdaje a to může deficit ještě zvýšit. Vzhledem k oddělení pravomocí podle americké ústavy, která umožňuje Kongresu vydávat více, než si přeje prezident, je udržování daní na nízké úrovni snad jedinou možností, kterou má prezident, aby držel na nízké úrovni výdaje. Tak jsem pojala určité sympatie ke stanovisku Ronalda Reagana. Záležitost, v níž jsme byli s prezidentem zajedno, byla jeho argumentace ve prospěch co nejširšího volného mezinárodního obchodu. O obchodě hovořili i ostatní. Japonci byli, jako obvykle, v zásadách volného obchodu rozumní, ale navzdory tlaku měli rozhodně méně chuti přijmout praktická opatření k otevření svého vlastního trhu.
Helmut Schmidt, o němž se vědělo, že se osobně staví kriticky k politice nové americké administrativy, se zasazoval o zdravé, přísně vedené veřejné finance a o otevřený obchod a já jsem v dosti dlouhé řeči pronesené spatra učinila totéž. Řekla bych, že můj příspěvek byl ještě přesvědčivější, protože v důsledku omezení vládních půjček v našem rozpočtu 1981 britské úrokové sazby v téže době klesly – i když jsme stále bojovali s inflací.

Můj asi nejužitečnější rozhovor v Ottawě se konal na soukromém setkání s prezidentem Reaganem. Od té doby, co jsme se setkali ve Washingtonu, přežil pokus o atentát, který by byl mohl zmrzačit mnohem mladšího člověka. Ale on vypadal dobře. Seznámila jsem ho s událostmi v Británii, jak pokud šlo o naše ekonomické problémy, tak o současné pouliční násilnosti. Co se týče amerických vztahů k Evropě, stále více jsem se obávala některých projevů administrativy na veřejnosti; například jsem ho žádala, aby potlačil řeči o „stoupající vlně neutrality“ v Evropě; souhlasila jsem sice s podstatou výstrahy, ale ta se až příliš snadno mohla obrátit ve skutečnost. Využila jsem této příležitosti, abych mu vřele poděkovala za jeho pevný postoj vůči irskému terorismu a jeho podpůrcům z NORAID. Bylo dobré vědět, že ať byla irská republikánská lobby v USA sebesilnější, Reaganova administrativa se s ní neztotožňovala.
MELBOURNSKÝ SUMMIT BRITSKÉHO SPOLEČENSTVÍ
A NÁVŠTĚVA PÁKISTÁNU
Téměř o dva měsíce později začalo v Melbourne (ve středu 30. září) setkání hlav vlád Commonwealthu (CHOGM).
Konference byla jako obvykle zastíněna jihoafrickými otázkami. Robert Mugabe, s nímž jsem měla soukromé jednání, byl poprvé přítomen jako představitel Zimbabwe. Projevovala se značná nevraživost vůči přístupu nové americké administrtivy k problému Namibie. Byla jsem rozhodnuta držet se vytčené linie tak, aby takzvaná „kontaktní skupina“ pěti zemí včetně USA byla schopna dále působit jako nátlakový prostředek k uzavření dohody. V jednu chvíli Maurice Bishop, marxistický premiér Grenady, s patetickou výmluvností prohlásil, že musíme vyjádřit jednoznačnou podporu našim bratřím v Namíbii, kteří trpí pod nadvládou Jihoafrické republiky. Jeden z ostatních šéfů vlád mi později řekl, že se někdo měl zeptat Maurice Bishopa, kolik jeho vlastních občanů, zvláště odborníků a příslušníků středních vrstev, kteří jsou nyní v grenadských vězeních, tam poslala jeho vláda. Objevil se také jeden z argumentů, jimiž se tak často musel Commonwealth zabývat, totiž o sportovních vztazích s Jižní Afrikou. Springbokové (Přezdívka Jihoafričanů podle názvu antilopy. Pozn. překl.) hráli na Novém Zélandu v divoké atmosféře a Robert Muldoon byl rozhořčeně obviňován z údajného porušení dohody z Gleneagles, jíž se řídily mezinárodní sportovní styky s Jihoafrickou republikou. Urputně se bránil. Jelikož byla nyní vyřešena alespoň otázka Rhodesie, soustředila se na Británii slabší mezinárodní kritika Commonwealthu než při předchozích příležitostech a vážný nátlak na sankce proti Jižní Africe se stále ještě odkládal do budoucnosti.
Ve svých příspěvcích během konference jsem uznala, že podmínky rozvojového světa jsou bezpochyby obtížné. Jeho země tvrdě postihl jak růst cen ropy, tak recese na západních trzích, na nichž byly závislé. Přesto jsem zdůraznila, že stále musí mít přednost vytváření bohatství před přerozdělováním bohatství v mezinárodním měřítku – vlastně nyní ještě více než kdy jindy. Také jsem obhajovala britské zásluhy o zámořskou pomoc, jejichž vysoká úroveň vynikla tehdy, když byly posuzovány šíře než jen jako úzce definovaný program pomoci a když zahrnovaly půjčky a investice jak pro veřejný, tak pro soukromý sektor. Vzhledem k tomu, že já a dalších šest šéfů vlád zemí Commonwealthu jsme se měli vbrzku účastnit mezinárodní konference o problémech mezi Severem a Jihem v Cancúnu, soudila jsem, že bude užitečné předložit na pořad jednání tato fakta už teď.
Zatímco jsem byla v Austrálii, Ted Heath pronesl v Manchesteru sžíravou přednášku proti mé politice. Kupodivu, snad vzhledem ke své minulé činnosti, se Ted stal obhájcem politiky „konsenzu“; a snad to ani nebylo tak kupodivu, protože tato politika zřejmě směřovala ke státním intervencím a korporativismu. Dostala jsem kopii té řeči v předstihu a využila jsem příležitosti při semináři sira Roberta Menziese na Univerzitě Monash, abych odpověděla jemu i všem kritikům mého stylu vlády. Prezident Forbes Burnham z Guayany mi k tomu mimoděk poskytl inspiraci o víkendu, který šéfové vlád strávili mimo Melbourne v Canbeře. Dohadovali jsme se tam o jednom bodě ze závěrečného komuniké, které jsme připravovali. V jednu chvíli Forbes Burnham řekl, že musíme dosáhnout konsenzu. Zeptala jsem se ho, co míní slovem „konsenzus“ – slovem, které jsem slýchala až příliš často – a on odpověděl, že „to je něco, co vám zůstane, když se nemůžete dohodnout“. Ta definice se mi zdála výtečná. Proto jsem do své přednášky vložila tuto pasáž:
„Mně konsenzus připadá jako opouštění všeho, čemu věříme, všech principů, hodnot i politiky, a místo toho hledání něčeho, v co nikdo nevěří, ale proti čemu nikdo nic nenamítá, připadá mi jako obcházení skutečných otázek, které je nutno řešit, jen proto, že se nemůžete shodnout na postupu vpřed. Za jakou velkou věc by bylo možné se bít a zvítězit pod heslem ‚Jsem pro konsenzus‘?“
Při cestě zpátky jsem využila příležitosti k návštěvě Pákistánu. Letěla jsem do Islamábádu, abych se setkala s prezidentem Ziaulem Hakem. Válka v Afghánistánu dosahovala vrcholu a mně sjednali návštěvu jednoho z uprchlických táborů zřízených v Pákistánu pro prchající Afghánce. Letěli jsme do afghánského uprchlického tábora Nasir Bagh helikoptérou. Tábor byl veliký, ale naprosto čistý, v pořádku a zřejmě dobře vedený. Pod obrovským stanem, který nás chránil před žhavým sluncem, jsem hovořila k uprchlíkům – mužům, ženám a dětem, kteří seděli kolem na zemi se zkříženýma nohama. Řekla jsem, že obdivuji jejich odmítavý postoj k „životu pod bezbožným komunistickým systémem, který se snažil zničit jejich náboženství a jejich nezávislost“ a přislíbila jim svou pomoc – čas od času byla má řeč přerušena tím, že lidé vyskočili, aby na znamení souhlasu volali „Alláh budiž pochválen“.
Obědvala jsem v zahradě starého krásného domu guvernéra z Péšávaru. V přízemí této budovy jsem oslovila velké shromáždění kmenových vůdců z okolních oblastí. Potom jsem letěla vrtulníkem nahoru do Chajbarského průsmyku. Byla jsem předem varována, že jakožto čestný host budu obdarována tradiční ovcí: uznale jsem ji pohladila po hlavě a požádala jsem, aby ji pro mne hlídali. Odtamtud jsem jela dále k afghánským hranicím, kde bylo stále živo, bez ohledu na to, že tudy teď probíhala čára mezi komunismem a svobodou. Dívala jsem se přes ni do prostoru ovládaného Sověty. Na hranicích čekala řada nákladních aut na průjezd z Afghánistánu do Pákistánu. Vztahy s ruskými pohraničníky na afghánské straně byly v té době dost přátelské. Velice podrobně se zajímali o všechno, co se dělo na naší straně. Uvažovala jsem, že Pákistánci jsou nikým neopěvovaní hrdinové, když přijali stovky tisíc uprchlíků a tvořili hranici s největší vojenskou silou na světě. Ačkoliv to nebyla nikterak bohatá země, poznamenala jsem později v rozhovoru s prezidentem Ziaulem, že všichni Pákistánci, které jsem viděla, vyhlíželi zdravě a byli dobře oblečeni. Řekl, že „nikdo nemá nouzi o oděv a potravu, díky Bohu“. Británie již dodávala pomoc pro uprchlíky. Ale aby mohl Pákistán stát jako hráz proti komunismu, potřeboval mnohem větší pomoc ze Západu.
SUMMIT SEVERU A JIHU V CANCÚNU
Za našich rozhovorů ve Washingtonu se mi podařilo přesvědčit prezidenta Reagana, že je důležité zúčastnit se summitu v Cancúnu, který se konal v říjnu v Mexiku. Cítila jsem, že ať už panovaly jakékoli pochybnosti o tom, zda je tato událost vhodná, měli bychom tam být, jednak abychom argumentovali ve prospěch našich stanovisek a jednak abychom předešli kritice, že se nezajímáme o rozvojový svět. Celý koncept dialogu „Sever-Jih“, z něhož Brandtova komise udělala módní diskusi mezinárodního společenství, byl podle mého názoru pochybený od samého počátku. Nejenže bylo nesprávné předpokládat, že existuje jednotný bohatý Sever, který je konfrontován s jednotným chudým Jihem; za touto rétorikou se skrývala myšlenka, že cestou k řešení bídy a hladu je přerozdělení světových zdrojů, nikoli vytváření bohatství. Kromě toho rozvojové země potřebovaly spíše obchod nežli pomoc, a tak naší první povinností bylo – a stále ještě je – poskytnout jim co nejvolnější přístup na naše trhy. Samozřejmě dialog „Sever-Jih“ se také zamlouval těm

socialistům, kteří chtěli bagatelizovat zásadní rozdíl mezi svobodným kapitalistickým Západem a nesvobodným komunistickým Východem.
Spolupředsedy konference byli prezident López-Portillo, náš mexický hostitel, a Pierre Trudeau, který zastoupil rakouského kancléře, jemuž v účasti zabránila nemoc. Byly zastoupeny dvacet dvě země. Bydleli jsme v jednom z těch až nadmíru luxusních hotelů, které se tak snadno najdou v zemích, kde množství lidí žije v otřesné chudobě. Cancún byl vybudován v sedmdesátých letech na místě (prý) vybraném počítačem tak, aby bylo co nejpřitažlivější pro cizí turisty. Město bylo těžce poškozeno hurikánem Gilbert v roce 1988. Tolik pro informaci.
Není žádnou neskromností říci, že paní Gándhíová a já jsme byly pro sdělovací prostředky dvě „osobnosti“ na konferenci. Indie právě dostala největší půjčku, která kdy byla poskytnuta Mezinárodním měnovým fondem (MMF) za méně než tržní úroveň úroků. Ona i ostatní přirozeně chtěli v budoucnosti další levné půjčky. To bylo v pozadí tlaků, kterým jsem byla rozhodnuta čelit, aby se MMF a Světová banka daly pod přímou kontrolu Spojených národů. V jednom okamžiku jednání jsem se dostala do bouřlivé diskuse se skupinou šéfů vlád, kteří nechápali, proč jsem tak přesvědčena, že integrita MMF a Světové banky by nevyhnutelně utrpěla tímto krokem, který by spíše poškodil ty, kdo k němu nabádali, než aby jim pomohl. Nakonec jsem řekla úplně bez obalu: „V žádném případě nehodlám uložit britská depozita do banky, kde jsou jedinými pány lidé zvyklí přečerpávat bankovní konta.“ Konečně pochopili.
V Cancúnu jsem se také soukromě setkala s Juliem Nyererem, který byl jako obvykle kouzelně přesvědčivý, ale zároveň špatně orientovaný a nerealistický v otázkách týkajících se jeho vlastní země a v širších souvislostech i celé černé Afriky. Řekl mi, jak nespravedlivé podmínky si klade MMF pro rozšíření jeho úvěru. Řekli mu, aby uvedl veřejné finance Tanzanie do pořádku, aby omezil celní ochranu a devalvoval svou měnu na mnohem nižší úroveň, kterou trh považuje za správnou. Pravděpodobně v té době byly požadavky MMF trochu příliš tvrdé, ale on si neuvědomoval, že tyto změny jsou nutné všeobecně i v dlouhodobém zájmu jeho vlastní země. Také si stěžoval na důsledky sucha a na zhroucení zemědělství v jeho zemi – ale nic z toho, zdá se, nechtěl spojovat s důsledky špatné socialistické politiky včetně kolektivizace zemědělství.
Proces navrhování komuniké byl obtížnější než obvykle. Původní kanadský návrh byl prakticky odmítnut a Pierre Trudeau nechal sestavování komuniké na nás ostatních, dával však najevo, že naše snažení pokládá za horší než své vlastní. Strávila jsem většinu času hledáním společných bodů s Američany, kteří skoro do posledního okamžiku měli k textu výhrady.
Summit skončil úspěšně – i když ne z důvodů, které byly veřejně oznámeny. V jeho závěru se samozřejmě podle očekávání mluvilo všeobecně – a většinou bezvýznamně – o „globálních jednáních“ a o otázkách Sever-Jih. Měl být utvořen zvláštní „energetický odbor“ při Světové bance. Pro mne bylo důležité, že byla udržena nezávislost MMF a Světové banky. Stejnou cenu mělo, že toto bylo poslední z takových shromáždění. Svízelné problémy chudoby, hladu a zadluženosti třetího světa nelze řešit zmatenou mezinárodní intervencí, nýbrž liberalizací podnikání, podporou obchodu a – potřením socialismu ve všech jeho formách.
Než jsem opustila Mexiko, musela jsem vyřídit ještě jednu obchodní záležitost. Byl jí podpis smlouvy na vybudování velké nové ocelárny britskou firmou Davida Loewyho. Stejně jako ostatní socialistické státy i Mexičané se mylně domnívali, že velké a významné zpracovatelské projekty nabízejí nejlepší cestu k hospodářskému úspěchu.
Avšak jestliže to bylo jejich přání, chtěla jsem aspoň zajistit, aby z toho měly užitek britské firmy. Slavnost vyžadovala, abych v předvečer byla v Mexico City. Přenocovala jsem v rezidenci britského velvyslance, Crispina Tickella. Když jsem večeřela, začaly se houpat lustry a podlaha se chvěla, nebylo kam položit nohu. Zpočátku jsem si myslela, že jsem ovlivněna nadmořskou výškou, přestože v dřívějších dobách při lyžování jsem žádné takové potíže neměla. Ale z omylu mne vyvedl náš velvyslanec, který seděl vedle mne. „Ne,“ řekl, „to je jen zemětřesení.“
Ten rok se projevily i záchvěvy dalších zemětřesení. Už před svým odjezdem na mezinárodní návštěvy, popsané v této kapitole, jsem si až příliš dobře uvědomovala, jaký význam pro studenou válku má rozmisťování raket Cruise a Pershing v Evropě. Pokud by pokračovalo podle plánu, Sovětský svaz by utrpěl skutečnou porážku; pokud by se od něj upustilo pod tlakem Sověty sponzorované „mírové ofenzívy“, vyvstalo by reálné nebezpečí rozchodu Evropy s Amerikou. Má setkání s prezidentem Reaganem mne přesvědčila, že nová administrativa si uvědomuje tato nebezpečí a je rozhodnuta jim čelit. Ale kombinace přehnané americké rétoriky a trvalé nervozity v evropském mínění hrozila podkopat dobré transatlantické vztahy, bez nichž nebylo možné zajistit, že rozmisťování raket bude pokračovat. Pokládala jsem za úlohu Británie podpořit americký postoj v Evropě, protože jsme jejich názory sdíleli, ale chtěli jsme toho dosáhnout v méně ideologickém hávu. A to jsme také v několika následujících letech dělali.
Ale ve studené válce existovala ještě druhá fronta – ta mezi Západem a spojenci Sovětů ve třetím světě. Mé návštěvy Indie, Pákistánu, Perského zálivu, Mexika a Austrálie při konferenci Commonwealthu mne poučily, jak silně si Sověti uškodili svou invazí do Afghánistánu. Ta jim odcizila islámské země en bloc, a uvnitř tohoto bloku sílily konzervativní prozápadní režimy proti radikálním státům jako Irák a Libye. Tradiční přátelé Sovětů jako Indie byli na rozpacích. To umožnilo Západu posilovat spojenectví s islámskými zeměmi proti sovětskému expanzionismu a také to rozdělilo třetí svět a tím oslabilo nátlak, který mohl uplatňovat proti Západu v mezinárodních otázkách. Za těchto okolností se státy, které dlouho obhajovaly svou místní formu socialismu, která měla být placena z peněz Západu, musely náhle přemýšlet o mnohem realističtějším postupu, který by přilákal západní investory politikou volného obchodu – což bylo zatím jen malé zemětřesení, ale během příštího desetiletí mělo změnit světovou ekonomiku.
KAPITOLA VII
Válka o Falklandy: plavba s flotilou
Pokus o diplomatické řešení a vyslání speciální jednotky k opětnému získání
Falklandských ostrovů – do konce dubna 1982
POZADÍ
Nic nezůstává tak živě v mé paměti, když se ohlížím zpět na léta strávená v čísle 10, jako těch jedenáct týdnů na jaře 1982, kdy Británie bojovala a zvítězila ve válce o Falklandy. V sázce bylo mnoho: Nebojovali jsme v 13 000 kilometrů vzdáleném jižním Atlantiku jenom o teritorium a obyvatele Falkland, jakkoliv to bylo důležité. Bránili jsme svou národní čest a principy zásadně důležité pro celý svět – především to, že agresoři nikdy nemají prosadit svou a že mezinárodní právo by mělo být postaveno nad použití síly. Válka začala velmi náhle. Nikdo nepředpovídal argentinskou invazi s předstihem větším než několik hodin, přestože s odstupem času ji předpovídali mnozí. Když jsem se stala ministerskou předsedkyní, nikdy mne nenapadlo, že budu muset posílat britské vojáky do boje, a nemyslím si, že bych kdy žila v takovém napětí a s takovou intenzitou jako po celou tu dobu.
Důležitost války o Falklandy byla nesmírná jak pro britskou sebedůvěru, tak pro naše postavení ve světě. Od fiaska v Suezu v roce 1956 byla britská zahraniční politika jediným dlouhým ústupem. Jak britské, tak zahraniční vlády se tiše shodovaly na tom, že je nám souzeno nepřetržitě ustupovat ze scény. Dostali jsme se tak daleko, že nás jak přátelé, tak nepřátelé posuzovali jako národ, jemuž chybí vůle a schopnost bránit své zájmy v míru, natož ve válce. Vítězství na Falklandách to změnilo. Všude, kam jsem jela po válce, znamenalo britské jméno více než předtím. Válka také měla skutečný vliv na vztahy mezi Východem a Západem; po letech mi řekl jeden ruský generál, že Sověti byli pevně přesvědčeni, že o Falklandy nebudeme bojovat a pokud budeme, prohrajeme. Přesvědčili jsme je o chybné kalkulaci v obou případech a oni na tento fakt nezapomněli.
Začátkem léta 1982, jen pár týdnů po skončení války, jsem napsala svůj detailní záznam o událostech, jak jsem je prožívala v čele vlády. Tento popis jsem skončila v Chequers o Velikonocích 1983. Měla jsem stále všechno vryto do paměti a měla jsem k ruce všechny záznamy. Ten úkol mi trval nějaký čas, je to dlouhá a složitá historie. Část jí musí zůstat na určitou dobu utajena, ale toto líčení se zakládá na mých osobních vzpomínkách.
Podle záznamů se jako první na Falklandách vylodili v roce 1690 britští námořníci, kteří pojmenovali průliv mezi dvěma hlavními ostrovy Falkland’s Sound (Falklandova úžina) na počest pokladníka námořnictva vikomta Falklanda. Británie, Francie a Španělsko založily na ostrovech během osmnáctého století osady. V roce 1770 přiměl spor se Španělskem tehdejší britskou vládu k mobilizaci loďstva a byl připraven námořní výsadek, avšak vyslán nebyl; v tomto případě se našlo diplomatické řešení.
Ostrovy mají zřejmou strategickou důležitost, protože poskytují několik dobrých přístavů ve vzdálenosti 800 kilometrů od Hoornova mysu. V případě uzavření Panamského průplavu by jejich význam značně vzrostl. Je však nutno připustit, že jako příčina války ve 20. století nebyly Falklandy nikdy pravděpodobné.
[image: image12.png]HMS Invincible falklandské vilce vraci do Portsmouthu




 

Argentinská invaze na Falklandy se udála 149 let po začátku formální britské vlády na těchto ostrovech a zdá se, že blízkost 150. výročí byla v pletichách argentinské junty významným faktorem. Od roku 1833 trvala nepřerušená a mírumilovná britská přítomnost na ostrovech. Britský právní nárok v současné době plyne z tohoto faktu a z rozhodnutí osadníků, kteří jsou výhradně britského původu, zůstat Brity. Zásada sebeurčení se stala základní složkou mezinárodního práva a je zakotvena v Chartě OSN. Britská suverenita má silné právní základy a Argentinci to vědí.
Asi 1 300 kilometrů na jihovýchod od Falkland leží Jižní Georgie a dalších 640 kilometrů Jižní Sandwichovy ostrovy. Zde je argentinský nárok ještě pochybnější. Tyto ostrovy jsou závislým územím Spojeného království, ačkoliv jsou spravovány z Falkland. Jejich klima je drsné a nemají žádné trvalé osadníky. Žádný stát na ně nevznesl nárok před britskou anexí v roce 1908 a od té doby jsou pod trvalou správou Británie.
Prvně jsem se setkala s otázkou Falkland hned zkraje funkčního období parlamentu z roku 1979. Bylo jasné, že prosperity Falklandských ostrovů je možno dosáhnout pouze dvěma způsoby. Zřejmější a přitažlivější přístup byl podpořit rozvoj vztahů se sousedící Argentinou. Avšak proti tomu stál argentinský nárok, aby se Falklandy a závislá území staly částí jejich suverénního teritoria. Vláda Teda Heathe podepsala roku 1971 důležitou dohodu o komunikacích, podle níž byly zřízeny letecké a lodní linky mezi ostrovy a pevninou, ale další pokrok v tomto směru zablokovali Argentinci do té doby, dokud se nebude diskutovat i o svrchovanosti. V důsledku toho se objevily argumenty, že by se v otázce suverenity mělo dospět s Argentinou k nějakému dorozumění. Návrhy tohoto druhu vedly Nicka Ridleye (odpovědného ministra) a jeho úředníky na ministerstvu zahraničí a Commonwealthu (FCO) k vypracování tzv. úmluvy o zpětném pronájmu, která by suverenitu přenechala Argentině, ale ostrované by si zachovali dosavadní způsob života pod britskou správou. Tento návrh se mi nelíbil, ale Nick i já jsme souhlasili, že by se měl zkusit, s podmínkou, že o výsledku s konečnou platností rozhodnou ostrované. Bez jejich souhlasu jsme se nemohli dohodnout na ničem: Jejich přání musí být nade vše.
Avšak byla zde další možnost – daleko nákladnější a při zběžném posouzení přinejmenším stejně riskantní. Mohli jsme použít doporučení dlouhodobého ekonomického rozboru vypracovaného v roce 1970 bývalým labouristickým ministrem lordem Shackletonem, a to zejména jednoho – rozšířit letiště a prodloužit ranveje. Bez ohledu na náklady by byl takový závazek chápán jako důkaz rozhodnutí britské vlády nevést žádné vážné rozhovory o suverenitě a zvýšil by naši schopnost hájit ostrovy, protože delší přistávací dráha by napomohla rychlému leteckému přísunu posil. To by na druhé straně mohlo vyprovokovat pohotovou argentinskou vojenskou odezvu. Není divu, že žádná vláda – ani labouristická ani konzervativní – neměla chuť sáhnout k akci, dokud se rýsovalo nějaké přijatelné řešení, takže jsme se přiklonili k zpětnému pronájmu.
Avšak jak jsem více méně očekávala, žádný z těchto diplomatických argumentů ve prospěch zpětného pronájmu nevěnoval dost pozornosti samotným ostrovanům. Ti s těmito návrhy nechtěli mít nic společného. Nevěřili argentinskému diktátorskému režimu a hleděli na jeho sliby skepticky. A nadto chtěli zůstat Brity. Navýsost jasně to dali najevo Nicku Ridleyovi, když je dvakrát navštívil, aby zjistil jejich názor. Dolní sněmovna projevila také živé odhodlání respektovat přání ostrovanů. Zpětný pronájem padl. Neměla jsem v úmyslu přesvědčovat ostrovany o řešení, které by bylo pro ně nesnesitelné a které bych ani já na jejich místě nestrpěla.
Avšak co toto všechno znamenalo pro Falklandy v delší perspektivě, bylo méně jasné. Vláda se ocitla v situaci s velmi malým prostorem k manévrování. Měli jsme zájem, pokud

bylo možno, pokračovat v rozhovorech s Argentinou, ale diplomatický proces byl čím dál obtížnější. Argentinci již ukázali, že nebudou váhat před přímou akcí. V roce 1976 zřídili a od té doby udržovali vojenskou základnu na ostrově Jižní Thule na Jižních Sandwichových ostrovech a labouristická vláda neudělala nic, aby ji odstranila, což ministři do roku 1978 dokonce ani neoznámili Dolní sněmovně.
Potom se v prosinci 1981 změnila vláda v Buenos Aires. Předchozí vojenskou vládu nahradila nová tříčlenná vojenská junta s generálem Leopoldem Galtierim jako prezidentem. Galtieri se spoléhal na podporu argentinského námořnictva, jehož vrchní velitel admirál Anaya zastával tvrdou lini v nárocích Argentiny na „Malvíny“.
Nová junta cynicky pokračovala po několik měsíců ve vyjednávání. Koncem února 1982 se konaly rozhovory v New Yorku a zdálo se, že probíhají dobře. Ale potom se argentinská linie náhle přitvrdila. Při pohledu zpět se toto jeví jako okamžik zlomu. Ale když hodnotíme naši odpověď nové juntě, musíme si uvědomit, jak agresivně rétoričtí už byli v minulosti, aniž se stalo cokoliv. Kromě toho jsme na základě našich předchozích zkušeností soudili, že Argentina se patrně bude řídit politikou postupné eskalace sporu, přičemž začne diplomatickým a ekonomickým tlakem. V rozporu s tím, co se tehdy říkalo, jsme neměli až téměř do posledního okamžiku žádnou zpravodajskou informaci, že Argentina se chystá k invazi se vším všudy. Američané na tom byli stejně; Al Haig mi později řekl, že věděli dokonce ještě méně než my.
Určitým faktorem v tom všem byla politika americké vlády sledující posilování vazeb s Argentinou, v rámci strategie potlačování komunistického vlivu ve Střední a Jižní Americe, se základnou na Kubě. Později se ukázalo, že Argentinci získali hrubě přehnaný dojem o svém významu pro Spojené státy. V předvečer invaze si namluvili, že nemusejí brát vážně americké varování před vojenskou akcí a ještě větší neústupnost projevili, když na ně byl později vykonáván diplomatický nátlak, aby se stáhli.
Mohli být zastrašeni? Je nutné si uvědomit, že abychom byli mohli zastrašit Argentinu vojenskou akcí, byli bychom museli, vzhledem k velké vzdálenosti Falkland od Británie, vědět o jejich záměrech alespoň tři týdny předem. A dále, poslat tam dolů nedostatečnou vojenskou sílu by znamenalo vystavit ji neodpustitelnému riziku. Je nesporné, že přítomnost HMS Endurance – lehce vyzbrojené strážní lodi, která měla být podle rozhodnutí ministerstva obrany z roku 1981 stažena – byla vojensky nepřiměřená. Nebyla by zastrašila, ani odrazila jakoukoli plánovanou invazi. (Když došlo k invazi, byla jsem skutečně velmi ráda, že loď byla na moři a ne v Port Stanley; kdyby tam bývala byla, byla by zajata nebo vyhozena do povětří.) Nejdůležitějším faktem asi je, že by nic neurychlilo plnou invazi, pokud snad bylo plánováno něco menšího, spolehlivěji, než kdybychom zahájili vojenské přípravy na vyslání účinného odstrašujícího výsadku. Při zpětném pohledu dnes pochopitelně můžeme říkat, že bychom byli rádi jednali jinak. Stejně tak Argentinci. Pravdou však je, že invaze se nedala předvídat a nemohlo se jí předejít. To byl hlavní závěr vyšetřovací komise, které předsedal lord Franks, a již jsme sestavili, aby vyšetřila způsob, jakým jsme v konfliktu postupovali před invazí. Komise měla bezprecedentní přístup k vládním dokumentům včetně těch od zpravodajských služeb. Její zpráva končí slovy:
„Necítíme se oprávněni vznést jakékoliv námitky nebo obvinění vůči současné vládě v souvislosti s rozhodnutím argentinské junty dopustit se nevyprovokované agrese invazí na Falklandské ostrovy dne 2. dubna 1982.“

Všechno začalo incidentem na Jižní Georgii. 20. prosince 1981 se na ostrově u přístavu Leith bez povolení vylodili údajní argentinští výkupčí kovového šrotu. Reagovali jsme rozhodně, ale umírněně. Argentinci potom odjeli a argentinská vláda prohlásila, že o tom

nic neví. Incident byl znepokojivý, ale nikterak zvlášť. Větší poplach u mne vyvolalo, když po anglo-argentinských rozhovorech v New Yorku argentinská vláda porušila protokol schválený na schůzce vydáním jednostranného komuniké, které prozrazovalo detaily rozhovorů, zatímco současně argentinský tisk začal spekulovat o možné vojenské akci před symbolicky důležitým lednem 1983. 3. března 1982 jsem si poznamenala na telegram z Buenos Aires, že „musíme připravit plány nouzových opatření“, když jsem přes veškerou svou stísněnost nečekala něco jako invazi v plném rozsahu, kterou ostatně naše nejposlednější zpravodajské hodnocení argentinských úmyslů vylučovalo.
20. března jsme dostali zprávu, že předchozího dne se na Jižní Georgii znovu nepovoleně vylodili argentinští obchodníci s kovovým šrotem, opět u Leithu. Byla vztyčena argentinská vlajka a vypáleny salvy. Opět na náš protest argentinská vláda prohlásila, že o tom předem nic nevěděla. Nejprve jsme se rozhodli, že HMS Endurance bude pověřena, aby Argentince vyhostila, ať je to kdokoli. Ale snažili jsme se jednáním s Argentinou najít cestu k řešení toho, co stále vypadalo spíše jako neblahý incident než jako předzvěst konfliktu, takže jsme naše instrukce Endurance stáhli a lodi jsme nařídili, aby místo toho pokračovala do britské základny Grytviken, hlavní osady na ostrově.
PRVNÍ TÝDEN
Ale když se blížil konec března a incident stále nebyl vyřešen, začínali jsme si dělat větší a větší starosti. V neděli večer 28. března jsem z Chequers zavolala Peteru Carringtonovi, abych mu vyjádřila své obavy ze situace. Ujistil mne, že již navázal první kontakt s Alem Haigem, americkým státním tajemníkem, a požádal ho o účinný nátlak. Následující ráno jsem se s Peterem setkala na základně RAF Northolt při naší cestě na Evropskou radu do Bruselu, a mluvili jsme o tom, jaké další kroky bychom měli učinit. Rozhodli jsem se poslat jadernou ponorku k podpoře HMS Endurance, a připravit vyslání další ponorky. Ani mi příliš nevadilo, když příští den toto rozhodnutí proniklo na veřejnost. Ponorce bude trvat dva týdny, než se dostane do jižního Atlantiku, ale ovlivňovat události může už teď. Můj instinkt mi říkal, že nastal čas ukázat Argentině, že to myslíme vážně.
V úterý 30. března pozdě odpoledne jsem se vrátila z Bruselu. Tou dobou Peter Carrington již odjel na oficiální návštěvu do Izraele; jeho nepřítomnost byla nepříjemná. Ministerstvo zahraničí a ministerstvo obrany již pracovaly na hodnocení aktuální situace a pořizovaly přehled diplomatických a vojenských alternativ. Následující den – ve středu 31. března – jsem vystoupila před sněmovnu se zprávou o bruselském summitu, ale v duchu jsem se zabývala tím, co Argentinci zamýšlejí a jaká by měla být naše odpověď. Zpravodajci sdělovali, že argentinská vláda zkoumá naše reakce, ale že vylodění na Jižní Georgii není její dílo, a že jakákoli eskalace, do níž by se mohli pustit, by se zastavila před invazí v plném rozsahu. My jsme však věděli, že jsou nepředvídatelní a nestálí, a že diktátorský režim se nemusí chovat způsobem, který bychom považovali za racionální. V tu dobu jsem už byla velmi stísněná. Ale stále ještě pochybuji, že kdokoliv z nás očekával okamžitou invazi přímo na Falklandy.
Na ten středeční večer nemohu zapomenout. Pracovala jsem ve své místnosti v Dolní sněmovně, když mi řekli, že John Nott se chce okamžitě sejít kvůli Falklandám. Svolala jsem schůzi. Za nepřítomného Petera Carringtona se dostavili z ministerstva zahraničí Humphrey Atkins a Richard Luce s úředníky FCO a MoD. (Náčelník štábu obrany byl také pryč – na

Novém Zélandu). John byl rozrušen. Právě dostal zpravodajskou informaci, že argentinské loďstvo je již na otevřeném moři a vypadá to, že má v plánu se vylodit na ostrovech v pátek 2. dubna. Nebylo důvodu zprávě nevěřit. John předložil názor MoD, že Falklandy by nebylo možno dobýt zpět, jakmile by byly jednou ztraceny. To bylo strašné a zcela nepřijatelné. Nemohla jsem tomu uvěřit: Byli to naši lidé, naše ostrovy. Okamžitě jsem řekla: „Jestliže budou obsazeny, musíme je dobýt zpět.“
V tomto temném okamžiku se udál komický moment. Náčelník námořního štábu sir Henry Leach byl v civilním obleku a cestou na schůzku ho zadržela policie v ústřední hale Dolní sněmovny. Musel ho zachránit náš parlamentní sekretář. Když konečně dorazil, ptala jsem se ho, co můžeme dělat. Byl tichý, klidný a sebejistý. „Mohu dát dohromady údernou sílu torpédoborců, fregat, vyloďovacích člunů a podpůrných plavidel. Bude vedena letadlovými loďmi HMS Hermes a HMS Invincible. Může být připravena k vyplutí do osmačtyřiceti hodin.“ Byl přesvědčen, že taková síla je schopna dobýt ostrovy zpět. Vše, co potřeboval, byl můj souhlas k tomu, aby ji začal shromažďovat. Dala jsem mu jej a on okamžitě odešel, aby se dal do práce. Vládě jsme vyhradili rozhodnutí, zda a kdy má úderná síla vyplout.
Než se tyto věci staly, byla jsem plna rozhořčení a rozhodnosti. Teď se k mé rozhodnosti a hněvu připojil ve stejné míře pocit úlevy a důvěry. Henry Leach mi ukázal, že pokud dojde k boji, odvaha a profesionalita britských ozbrojených sil určitě zvítězí. Bylo mou povinností premiérky postarat se o to, aby dostali politickou podporu, jakou potřebovali. Ale nejprve jsme museli učinit všechno, abychom předešli hrozící tragédii, pokud to ještě bylo v lidských silách.
Naší jedinou nadějí teď byli Američané – přátelé a spojenci, lidé, kterým byl Galtieri, pokud ještě jednal racionálně, ochoten naslouchat. Na schůzce jsme vypracovali a poslali naléhavé poselství prezidentu Reaganovi, v němž jsme ho žádali, aby přiměl Galtieriho ustoupit od pokraje propasti. Prezident Reagan okamžitě souhlasil.
Ve čtvrtek 1. dubna ráno v 9.30 jsem svolala kabinet dříve, než bylo obvyklé, aby po jeho zasedání mohla následovat schůzka zahraničního a obranného výboru vlády (OD), ještě před obědem. Nejnovější zprávy hovořily o tom, že argentinský útok je možno očekávat okolo poledne našeho času v pátek. Mysleli jsme, že prezident Reagan by ještě mohl mít úspěch. Avšak Galtieri nejprve vůbec odmítl vzít prezidentův hovor. Uráčil se s ním hovořit, až když bylo k zastavení invaze příliš pozdě. O tomto výsledku jsem dostala zprávu v časných ranních hodinách v pátek a tehdy jsem poznala, že naše poslední naděje vzala za své.
Ale jak dalece brali Argentinci americké varování vážně? V pátek 2. dubna večer, když invaze již probíhala, americká velvyslankyně v OSN, paní Kirkpatricková, navštívila galavečeři pořádanou argentinským velvyslancem na její počest. Náš velvyslanec se jí později ptal: „Jak by byli Američané hodnotili, kdyby náš velvyslanec večeřel na íránském vyslanectví ten večer, kdy byli v Teheránu zadrženi američtí rukojmí?“ Naneštěstí byl přístup paní Kickpatrickové a některých dalších členů administrativy Spojených států v tomto bodě značně důležitý.
V pátek ráno v 9.45 se opět sešel kabinet. Oznámila jsem, že argentinská invaze se nyní dá očekávat každým okamžikem. Měli bychom se ten den ještě jednou sejít, abychom znovu zvážili otázku vyslání úderné síly – přestože mně osobně při tom nepřišla na mysl otázka, jestli budeme reagovat, ale jak.
Spojení s Falklandami bylo vlivem atmosférických podmínek často přerušováno. V pátek ráno poslal guvernér Falkland Rex Hunt zprávu, v níž sděloval, že invaze začala, zpráva však neprošla. (Poprvé jsem se s ním dostala do kontaktu po invazi, až když přiletěl

do Montevidea v Uruguayi, kam ho Argentinci dopravili s ostatními staršími osobami v sobotu ráno.) Skutečnost vypadala tak, že kapitán britské antarktické výzkumné lodi zachytil vysílání amatérského rádia z Falklandských ostrovů a poslal tuto zprávu dále ministerstvu zahraničí. Můj osobní sekretář mi přinesl konečné potvrzení, zatímco jsem byla na oficiálním obědě.
Teď už se mluvilo po celém Whitehallu o každém aspektu kampaně včetně užití ekonomických a ostatních sankcí proti Argentině. Rozbíhaly se horečné vojenské přípravy. Byla sestavována námořní úderná síla, částečně z lodí, které byly tehdy v Gibraltaru a částečně z těch, které byly v britských přístavech. Královna oznámila princi Andrewovi, který sloužil na HMS Invincible, že se připojí k úderné síle; jeho dědeček král Jiří VI. bojoval v bitvě o Jutsko a ani tehdy ani nyní nepřicházelo v úvahu, že by se se členy královské rodiny zacházelo jinak než s ostatními vojáky.
Kabinet se ten den podruhé sešel v půl osmé večer a přijal rozhodnutí vyslat údernou sílu. V tomto okamžiku nás nejvíce zajímalo, jak dlouho jim potrvá, než se dostanou na Falklandy. Věřili jsme, a správně, že Argentinci tam nahromadí jak mužstvo, tak materiál, aby nám co nejvíce ztížili dostat je odtamtud. A celou tu dobu se počasí v Jižním Atlantiku mělo zhoršovat, blížily se prudké větry a kruté bouře jižní zimy.
Mnohem aktuálnější, ale i zvládnutelnější, byl problém, jak zatím vyjít s veřejným míněním doma. Podpora vyslání úderné síly se zdála být silná, ale neopadne, jak čas poběží? Příliš velké obavy jsme si zase dělat nemuseli. Lodě byly připravovány a jednání, především Al Haigova „kyvadlová diplomacie“, pokračovala. Naší politice lidé rozuměli a podporovali ji. Veřejný zájem a podpora zůstávaly na vysoké úrovni.
Zvláštní zmínku si vyžaduje jeden konkrétní aspekt problému. Rozhodli jsme se dovolit válečným korespondentům, aby byli přítomni na lodích a podávali veřejnosti zprávy z té dlouhé cesty. Vznikl tak živý popis událostí. Bylo zde však stále riziko, že vyjdou navenek informace, které by byly užitečné pro nepřítele. Také mne rmoutila snaha některých komentářů o „nezaujatost“ a chladné užívání třetí osoby – kdy se v našich zpravodajských relacích mluvilo o „Britech“ a „Argentincích“. Bylo to také v pátek 2. dubna, kdy jsem z ministerstva zahraničí dostala radu, která shrnovala přizpůsobivost zásad, charakteristickou pro tento úřad. Předestřeli mi nebezpečí zpětného vlivu na britské vystěhovalce v Argentině, problémy se získáním podpory od Rady bezpečnosti OSN, to že se nemůžeme spoléhat na Evropské společenství ani na Spojené státy, riziko, že se do konfliktu zapojí Sověti, i nevýhodu, že se na nás bude hledět jako na koloniální mocnost. Všechny tyto úvahy byly dost opodstatněné. Ale jste-li ve válce, nemůžete si dovolit, aby potíže ve vaší mysli dominovaly, musíte je železnou vůlí překonat. A kromě toho, jaká byla alternativa? Že by obyčejný nebo nafintěný diktátor měl vládnout poddaným královny a zvítězit podvodem a násilím? To tedy ne, pokud já jsem předsedkyní vlády.
Zatímco se vojenské přípravy rozběhly, zaměřila se pozornost na veřejnou debatu v Radě bezpečnosti Organizace spojených národů. Začátkem dubna jsme měli jeden krátkodobý a několik dlouhodobých diplomatických cílů. V krátkodobé perspektivě jsme potřebovali vyhrát naši při s Argentinou v RB OSN a získat rezoluci odsuzující jejich agresi a požadující, aby odešli. Na základě takové rezoluce by pro nás bylo mnohem jednodušší získat podporu ostatních národů pro praktická opatření k nátlaku na Argentinu. V dlouhodobé perspektivě jsme však počítali s tím, že musíme řešit naše záležitosti mimo OSN, jak jen to je možné. Při stále trvající studené válce a vzhledem k protikolonialistickým postojům mnoha zemí v OSN hrozilo reálné nebezpečí, že by se nám Rada bezpečnosti mohla pokusit vnutit neuspokojivé podmínky. Kdyby to bylo nutné, mohli jsme takováto rozhodnutí vetovat, ale pokud bychom

to udělali, oslabilo by to mezinárodní podporu našeho postavení. To zůstávalo rozhodující úvahou v průběhu celé krize. Druhým dlouhodobým úkolem bylo zajistit si maximální podporu našich spojenců, především USA, ale také členů ES, Commonwealthu a dalších důležitých západních zemí. Tento úkol se řešil na úrovni hlav vlád, ale nesmírné břemeno dopadalo na FCO a mýma rukama procházela v těch týdnech spousta telegramů. Žádná země nemohla mít lepší pomocníky než Británie ve svých dvou hlavních diplomatech; sir Anthony (Tony) Parsons, velvyslanec Británie v OSN, a sir Nicholas (Nico) Henderson, náš velvyslanec ve Washingtonu, prokázali úroveň inteligence, odolnosti, stylu a výmluvnosti, jakou situace žádala.
V OSN Tony Parsons v předvečer invaze vyšachoval Argentince. Generální tajemník OSN vyzval obě strany, aby projevily zdrženlivost; my jsme odpověděli kladně, Argentina se nevyjádřila. V sobotu 3. dubna Tony Parsons dosáhl diplomatického triumfu tím, že přesvědčil Radu bezpečnosti k přijetí rezoluce RB 502, požadující okamžité a bezpodmínečné stažení Argentinců z Falkland. Nebylo to snadné. Debata byla rozhořčená a složitá. Věděli jsme, že stará, protikolonialistická zaujatost OSN poštve proti nám některé členy Rady bezpečnosti, nebýt skutečnosti, že Argentina se dopustila nepokryté agrese. Byla jsem zvláště vděčná prezidentu Mitterrandovi, který patřil s vůdci starého Commonwealthu k našim nejspolehlivějším přátelům a který mi v sobotu osobně telefonoval, aby mi vyjádřil podporu. (Musela jsem s prezidentem Mitterrandem vést mnoho polemik v následujících letech, ale nikdy jsem nezapomněla, jak jsme mu zavázáni za jeho osobní podporu při této příležitosti a během celé falklandské krize.) Francie použila svého vlivu u OSN, aby přesvědčila ostatní v náš prospěch. Já osobně jsem na poslední chvíli telefonovala jordánskému králi Husajnovi, který se také přiklonil na naši stranu. Je starým přítelem Británie. Seznámila jsem ho s našimi potížemi a nemusela jsem ani mnohomluvně vysvětlovat, abych ho přesvědčila, že Jordánsko by mělo hlasovat pro nás. Začal konverzaci tím, že se prostě zeptal: „Co pro Vás mohu udělat, paní premiérko?“ Nakonec jsme s potěšením konstatovali, že máme hlasy potřebné k přijetí rezoluce a že jsme se vyhnuli vetu Sovětského svazu. Ale věděli jsme, že je to křehké vítězství, a neměli jsme žádné iluze, co se týče toho, kdo má vyhnat agresora, když skončily řeči: měli jsme to být my.
Debata v Dolní sněmovně v tu sobotu je další velmi živou vzpomínkou.
Zahájila jsem diskusi. Byla nejobtížnější, jaké jsem kdy musela čelit. Sněmovna byla právem rozhořčena, že došlo k invazi a okupaci britského území, a mnoho jejích členů zamýšlelo obvinit vládu za údajnou neschopnost předvídat a předejít tomu, co se stalo. Mým prvním úkolem bylo obhájit nás před obviněním z nepřipravenosti.
Mnohem obtížnější byl můj druhý úkol: přesvědčit poslance, abychom na argentinskou agresi odpověděli důrazně a přesvědčivě. Vysvětlila jsem, co se stalo, a zcela jasně jsem řekla, co zamýšlíme dělat. Řekla jsem:
„Musím oznámit sněmovně, že Falklandské ostrovy a jejich závislá území zůstanou britským teritoriem. Žádná agrese a žádná invaze nemohou změnit tento prostý fakt. Cílem vlády je postarat se o to, aby ostrovy byly osvobozeny od okupantů a navráceny pod britskou správu v nejbližším možném termínu.
Obyvatelstvo Falklandských ostrovů, stejně jako obyvatelstvo Spojeného království jsou ostrovní pokolení… Počtem je jich málo, ale mají právo žít v míru, vybrat si svůj vlastní způsob života a rozhodnout se, ke komu patří. Jejich způsob života je britský; jsou loajální Koruně. Je vůlí britského lidu a povinností vlády Jejího Veličenstva, abychom toto právo zaštítili. Takové jsou naše úmysly a snažení a já věřím, že je k tomu odhodlán i každý člen parlamentu.“

Mé oznámení, že úderná síla je shromážděna a připravena k vyplutí, bylo přijato pochvalným mručením. Já však věděla, že ne každý chválí tutéž věc. Někteří pokládali údernou sílu za čistě diplomatickou armádu, která dostane Argentince zpět k jednacímu stolu. Nikdy nepředpokládali, že dojde ke skutečnému boji. Potřebovala jsem jejich podporu, jak jen dlouho bylo možné, protože jsme museli demonstrovat jednotnou vůli národa jak nepříteli, tak našim spojencům. Ale cítila jsem v kostech, že Argentinci se nestáhnou bez boje a nic menšího než jejich odchod nebylo přijatelné pro naši zemi a určitě ne pro mne.
Jiní sdíleli můj náhled, že úderné síly bude nutno použít, ale pochybovali o vůli a výdrži vlády. Enoch Powell vyjádřil tento dojem nejdramatičtěji, když na mne přímo pohlédl přes jednací síň a hrobově prohlásil:
„Ministerská předsedkyně krátce po svém nástupu do úřadu obdržela přídomek ‚železná lady‘. Vzniklo to v souvislosti s jejími poznámkami o obraně proti Sovětskému svazu a jeho spojencům, ale nebylo důvodu předpokládat, že ctihodná lady to nevítá, a dokonce se nepyšní tímto označením. V příštím týdnu nebo dvou tato sněmovna, národ a ctihodná lady sama uvidí, z jakého kovu vlastně je.“

Toho rána jsem v parlamentu získala podporu obou skupin pro vyslání úderné síly a potvrzení našich záměrů, že ostrovy mají být co možná nejdříve osvobozeny od okupantů a navráceny pod britskou správu. Získala jsem téměř jednotnou, ale zdráhavou podporu Dolní sněmovny, která dychtila podpořit politiku vlády, chtěla si však ponechat právo posuzování, jak ji vláda uskutečňuje.
Uvědomovala jsem si ovšem, že i tento stupeň podpory se bude asi během kampaně rozpadávat. Znala jsem, na rozdíl od většiny členů parlamentu, plný rozsah praktických vojenských problémů. Předvídala jsem, že se setkáme s nezdary, které mohou vyvolat i ostře kritická stanoviska v tom smyslu, zda to všechno vůbec stálo za to. A jak dlouho může vydržet koalice názorů složená z bojovníků, vyjednavačů, a dokonce přesvědčených pacifistů? V daném okamžiku však vydržela. Získali jsme souhlas Dolní sněmovny se strategií expediční úderné síly. A o to nám šlo.
Opustila jsem sněmovnu, spokojená s výsledkem toho dne, připravena na mnohem obtížnější debaty v budoucnosti a celkově v jakési slavnostně vážné náladě. Je fakt, že od okamžiku, kdy jsem slyšela o invazi, jsem se nezbavila pocitu hluboké úzkosti.
Téměř okamžitě jsem se střetla s krizí ve vládě. John Nott, který byl pod velkým tlakem, promluvil rozvláčně a neobvykle chabě. V rozpravě byl ostře napadán. Mnoho našich vlastních poslanců mu dávalo za vinu to, co se stalo; argumentovali zprávou ministerstva obrany, kterou Nott prosazoval. To nebylo spravedlivé. Rozpočet pro konvenční námořní síly (tedy s výjimkou programu Trident) byl o 500 milionů liber vyšší – a měl také vyšší podíl na obranném rozpočtu –, než když jsme nastupovali do úřadu. Mateřská letadlová loď HMS Invincible měla být sice prodána, ale ne dříve než roku 1983, a do té doby měla být nahrazena HMS Illustrous. Podobně HMS Hermes měla být nahrazena HMS Ark Royal, což by zajistilo, že současný potenciál letadlových lodí námořnictva bude plynule udržován. Ale nebylo pochyb, že ve straně se vařila krev; a terčem rozhořčení nebyl jen John Nott.
Peter Carrington obhajoval ten den stanovisko vlády v Horní sněmovně a měl značný úspěch. Ale Peter a John byli potom vystaveni bouřlivé debatě toryovských poslanců, krátce po rozpravě Dolní sněmovny. Tady byl Peter ve značné nevýhodě; jako šlechtic se nemohl spolehnout na žádný přátelský a chápavý vztah s poslanci jako my ostatní v napjatých situacích. Jak mi potom oznámil Ian Gow, bylo to velmi obtížné setkání a překypovalo vášněmi.
DRUHÝ TÝDEN
Tisk byl o víkendu velmi nepřátelský. Peter Carrington hovořil o rezignaci. Viděla jsem ho v sobotu večer, v neděli ráno a opět večer. Jak Willie Whitelaw, tak já jsme dělali všechno, co jsme mohli, abychom ho přesvědčili, aby zůstal. Cítila jsem, že země potřebuje ministra zahraničí s jeho zkušenostmi a mezinárodním postavením, aby nás provedl krizí. Ale zřejmě se vždycky objeví jakési iracionální přání, aby za pohromu zaplatil obětní beránek. Není pochyb o tom, že Peterova rezignace usnadnila sjednocení strany a soustředění její pozornosti na znovuzískání Falkland; to on chápal. Když viděl pondělní noviny, zvláště úvodník v Times, rozhodl se, že musí jít. Dva další vysocí úředníci ministerstva zahraničí také rezignovali: Humphrey Atkins a Richard Luce. Ve vlastnoručně psaném dopise, který mi poslal v úterý 6. dubna, mi Peter sdělil:
„Myslím, že bylo správné, že jsem odešel. Neustále by vás otravovali a pořád by se debatovalo o radách, které vám dávám. Strana teď půjde za vámi sjednocena tak, jak to už měla udělat minulou sobotu.
Byly to rušné a příjemné tři roky a duchaplné rozhovory, které jsme spolu občas vedli, byly inspirující a bez trpkostí.
Jen ještě jednu věc. I když jsem nikdy nepředstíral, že s vámi hodlám ve všem souhlasit, bezmezně obdivuji vaši odvahu, rozhodnost a cílevědomost. Zasloužíte si vyhrát, a mohu-li udělat cokoli, abych vám pomohl, stačí jen říct.“

Byl to charakteristicky šlechetný a povzbudivý dopis – a takové věci mají význam, když se nad vámi stahují mraky.
Také jsem dostala nádherný dopis – jeden z mnohých za ta léta – od Laurense van der Posta, který zdůraznil, že v tomto konfliktu jde o jednu zásadu ještě důležitější, než je suverenita:
„Přijmout smířlivě agresi a zločin znamená podporovat skrytě větší agresi a zločin, které budou následovat. Kdybychom se nedovedli vypořádat s fašistickou Argentinou, Rusové by byli ještě víc než dosud ponoukáni k tomu, aby dalšími a dalšími agresivními činy nahlodávali zbytek světa.“

Pochopitelně měl úplnou pravdu.
John Nott chtěl také rezignovat. Ale řekla jsem mu přímo, že když vyslal loďstvo na moře, je povinen zůstat a dovést celou akci do konce. Proto stáhl svůj dopis s tím, že veřejnosti bude oznámeno, že jeho nabídka na odstoupení byla odmítnuta. Ať už jsme později museli čelit jakýmkoli problémům vyplynuvším z celkového šetření (které jsem ohlásila na 8. duben), teď byl čas soustředit se pouze na jednu věc – vítězství. Mezitím jsem musela najít nového ministra zahraničí. Očividně se nabízel Francis Pym, který měl potřebnou zkušenost se zahraničními záležitostmi z opozice a s ministerstvem obrany ve vládě. Proto jsem ho jmenovala a zároveň požádala Johna Biffena, aby převzal jeho dosavadní funkci vůdce strany v Dolní sněmovně. Francis je v mnoha směrech ztělesněním konzervativce starého stylu: venkovský gentleman a voják, dobrý taktik, ale žádný stratég. Je hrdý pragmatik

a nepřítel ideologie, zkrátka typ, o kterém se říká, že je „ten pravý“ do krizové situace. Měla jsem důvod o tomto úsudku pochybovat. Francisovo jmenování bezpochyby stranu sjednotilo. Nicméně naznačovalo vážné obtíže pro vedení samotné kampaně.
V pondělí jsem také měla možnost hovořit v čísle 10 osobně s Rexem Huntem a dvěma námořními veliteli, kteří právě přijeli z Uruguaye. Zeptala jsem se ho, jestli byl nějak varován, že hrozí invaze, a on odpověděl: „Ne, myslel jsem, že je to zase další z těch poplachů, jaké jsme už zažili.“ Řekl mi, že když minulou středu dostal naši zprávu, spojil se s jedním z argentinských představitelů jejich letecké linky na ostrovech a ten ho ujistil, že pokud ví, nic se nepřipravuje. Avšak podle toho, co mi říkal jeden z námořníků, podávali ostatní Argentinci prostřednictvím kanceláře jejich letecké společnosti na Falklandách domů zprávu o každém tamním hnutí. Argentinský velitel invazní jednotky znal zřejmě jménem téměř každého z námořních posil, které tam dorazily teprve před několika dny. Operace byla patrně velmi dobře plánována; první vlna argentinských jednotek se vylodila na pobřeží obráceném k pevnině. Ti však nevyrazili do boje, ale čekali, až budou mít drtivou převahu ve výzbroji a v početním stavu. Naši dva námořní velitelé si přáli vrátit se zpět na ostrovy. Odletěli vzápětí na ostrov Ascension – středoatlantický bod soustředění úderné síly, rozhodující pro naši operaci – a později přijali kapitulaci v guvernérově domě, když padl Port Stanley.
Guvernér byl po celou dobu konfliktu skvělý, účinně spolupracoval se sdělovacími prostředky, což nebyl vždy snadný úkol. Znovu a znovu opakoval, co jsem řekla ve sněmovně, že naším cílem je obnovení britské svrchovanosti a návrat britské správy a že si je jist, že tím míním to, co říkám. To byla samozřejmě pravda. Ale v nadcházejících jednáních jsem si v duchu často říkala, zda budu skutečně schopna zajistit návrat Rexe Hunta na Falklandy.
V úterý 6. dubna se v kabinetu konala dlouhá rozprava o krizi. Od začátku jsme si byli jisti, že klíčovým bodem bude postoj Spojených států. Američané by byli mohli nesmírně poškodit argentinskou ekonomiku, kdyby chtěli. Poslala jsem prezidentu Reaganovi poselství vyzývající USA, aby podnikly účinná ekonomická opatření. Ale v té době Američané nebyli připraveni něco takového udělat. Nico Henderson vedl první rozhovory s Alem Haigem, z nichž jasně vyplynuly hlavní body toho, co hodlají v příštích několika týdnech podnikat. Zastavili prodej zbraní. Ale „neopřeli se“ proti Argentině příliš silně. Kdyby to byli učinili, ztratili by v Buenos Aires všechen vliv. Nechtěli, aby Galtieri padl, a proto chtěli nalézt řešení, při kterém by si zachoval tvář. Byly jasné náznaky, že chtějí mezi oběma stranami dělat zprostředkovatele. To všechno vedlo zásadně špatným směrem a Nico odpovídal velmi energicky. Ale v praxi Haigovo jednání, které z toho všeho vyplývalo, téměř určitě pracovalo v náš prospěch, protože uzavíralo cestu momentálně ještě méně prospěšným diplomatickým intervencím z jiných stran včetně OSN. V krizi, jako byla tato, se nabízí spousta prostředníků, z nichž někteří nemají jiný motiv než přání získat si renomé na světové scéně.
Tyto úvahy však patřily teprve budoucnosti. V tomto stadiu se Američané snažili dosáhnout urovnání, které by je nenutilo vybrat si mezi Británií, svým přirozeným spojencem, a jejich zájmy v Latinské Americe. Měla bych však dodat, že Caspar Weinberger, ministr obrany USA, byl od samého začátku ve styku s naším velvyslancem a ujišťoval ho, že Amerika nemůže stavět svého spojence z NATO a dávného přítele na stejnou úroveň jako Argentinu a on že udělá, co bude moci, aby pomohl. Amerika nikdy neměla moudřejšího vlastence a Británie opravdovějšího přítele.
Na tomto zasedání kabinetu jsem oznámila, že zřizujeme OD (SA), které ostatní svět začal nazývat „válečný kabinet“. Formálně to byl podvýbor OD, ačkoliv někteří z jeho členů v tomto výboru nepracovali. Přesné složení členů a jednací řád byly ovlivněny mou schůzkou s Haroldem Macmillanem, který mne přišel navštívit do Dolní sněmovny po rozpravě v úterý 6. dubna, aby mi nabídl svou podporu a radu jako nejstarší bývalý ministerský předseda z řad Konzervativní strany a v zemi vůbec. Jeho hlavní doporučení znělo, abych do hlavního výboru, pověřeného řízením kampaně, diplomatických záležitostí a důsledků akce, nezařazovala ministerstvo financí – to jest Geoffreye Howea. Byl to moudrý krok, ale Geoffreye pochopitelně rozhněval. Přesto jsem nikdy nelitovala, že jsem radu Harolda Macmillana poslechla. Nikdy jsme nepodlehli pokušení ohrozit bezpečnost našich jednotek z finančních důvodů. Všechno, co jsme udělali, bylo diktováno válečnou nezbytností. Válečný kabinet se tedy skládal ze mne, Francise Pyma, Johna Notta, Willieho Whitelawa jako mého zástupce a důvěryhodného poradce a Cecila Parkinsona, který nejenže sdílel mé politické instinkty, ale skvěle si počínal při styku s veřejností. Sir Terence (nyní lord) Lewin, náčelník štábu obrany, byl přítomen pokaždé. Stejně tak Michael Havers, generální prokurátor, jako právní poradce vlády. Samozřejmě jsme stále dostávali rady a podporu od úředníků FCO a MoD a od vojáků. Scházeli jsme se každý den, někdy i dvakrát.
V době naší první schůzky byla již úderná síla vyslána s rychlostí a důkladností, která svět překvapila. Miliony diváků v televizi sledovaly, jak v pondělí 5. dubna vyplouvají z Portsmouthu dvě letadlové lodi a téhož dne a ve dvou dnech následujících se k nim připojuje jedenáct torpédoborců a fregat, tři ponorky, HMS Fearless vybavená k obojživelnému útoku (nezbytná pro vylodění) a mnoho podpůrných plavidel. Různé druhy obchodních lodí byly „odvolány z obchodního provozu“. Ze začátku byly do operace nasazeny tři tisíce vojáků: tři zvláštní brigády královské námořní pěchoty, třetí prapor výsadkového pluku a jednotka pluku protiletecké obrany. Několikrát v průběhu kampaně jsme museli zvýšit naše odhady počtu vojáků, kterých bylo zapotřebí, a poslat posily. První skupina opustila Spojené království na křižníku Canberra v pátek 9. dubna. Nesetkávalo se vždy s pochopením, že poslat obrovskou údernou sílu s vojáky přes půl zeměkoule, aby na určeném místě překonali odpor a vylodili se, vyžadovalo nesmírně náročnou logistickou přípravu jak ve Spojeném království, tak na moři. Ke konci bylo vysláno více než 100 lodí, na nichž plulo více než 25 000 mužů.
Vrchním velitelem loďstva byl admirál sir John Fieldhouse; velel celé úderné síle ze své základny v Northwoodu v západním Londýně a jako operačního velitele na moři si vybral viceadmirála Sandyho Woodwarda. (Naše ponorky byly řízeny přímo z Northwoodu přes družici). Už jsem na jiném místě psala o Sandym Woodwardovi; do té doby jsem se s ním ještě nesetkala, ale znala jsem jeho reputaci nejchytřejšího muže u námořnictva. Zástupcem admirála Fieldhouse na pevnině byl generál Jeremy Moore z královské námořní pěchoty. Generál Moore začal kampaň v Northwoodu a do jižního Atlantiku odletěl v květnu. Jeho zástupce, který se plavil na HMS Fearless v první vlně plavidel, byl brigádní generál Julian Thompson ze třetí zvláštní brigády. Generál Thompson měl převzít velení našich jednotek na Falklandách na životně důležitou dobu po vylodění, než dorazí generál Moore.
Ve středu 7. dubna se OD (SA) sešlo dvakrát. Během celé války jsme se střetávali s problémem složitých vztahů mezi požadavky diplomatickými a vojenskými. Byla jsem rozhodnuta, že potřeby našich vojáků musejí mít prioritu před politikou, a ten den jsme museli vyřešit první problém tohoto druhu. Naše jaderné ponorky měly být v oblasti Falkland během příštích několika dní. Brzy se tedy ocitneme v situaci, kdy bude třeba

vyhlásit dvousetmílové pásmo výsostných vod (MEZ
) pro lodi kolem Falkland.
Máme to oznámit ihned? Nebo máme s oznámením počkat až po návštěvě Ala Haiga, ohlášené na příští den? V každém případě jsme z právních důvodů museli vydat několik dní předem upozornění, než mohlo MEZ vstoupit v platnost.
Ve skutečnosti musela být návštěva Ala Haiga odložena kvůli rozpravě v Dolní sněmovně toho dne. Ve válečném kabinetě, který se sešel v 7 hodin večer, se objevily klasické rozpory mezi MoD a FCO ohledně doby oznámení. Rozhodli jsme se nečekat a vydat oznámení hned. Ala Haiga jsme o tom informovali krátce předem.
Oznámení učinil John Nott, když skončil rozpravu projevem, který mu vrátil sebedůvěru a postavení. Proti MEZ se nepozdvihl ani jeden hlas a Jim Callaghan se dal slyšet slovy: „Úplně správně.“ Účinnosti nabylo v časných hodinách Velikonočního pondělí 12. dubna, kdy naše ponorky byly na místě a mohly pásmo prosazovat. Je třeba poznamenat, že jsme nikdy v průběhu falklandské operace neoznámili, že nějakou akci podnikneme, dokud jsme ji podniknout nemohli. Byla jsem rozhodnuta nedovolit, aby se o nás mohlo říkat, že blufujeme.
Za zmínku stojí ještě jeden bod rozpravy toho dne v Dolní sněmovně. Keith Speed, bývalý ministr námořnictva, prohlásil, že bychom mohli uzavřít blokádu kolem Argentinců na Falklandách. Ve skutečnosti to strašné klimatické podmínky a problémy se zásobováním a řízením úderné síly tak daleko od domova naprosto znemožňovaly.
Po celou tu dobu jsme vyvíjeli na Argentince co největší nátlak diplomatickými prostředky. 6. dubna jsem poslala poselství hlavám států a šéfům vlád Evropského společenství, USA, Japonska, Kanady, Austrálie a Nového Zélandu. Žádala jsem je, aby nás proti Argentině podpořili zákazem prodeje zbraní, zákazem veškerého dovozu nebo jeho části, zastavením vývozního kreditu pro nové transakce a nepovzbuzováním a nepodporováním půjček jejich bank Argentině. Zpočátku mi navrhovali, abych žádala úplný zákaz dovozu, ale i když jsme si to přáli, usoudila jsem, že by bylo netaktické vymáhat najednou příliš mnoho. Nyní přicházely odpovědi. Již jsem se zmínila o stanovisku Spojených států a Francie a o našem úspěchu v Radě bezpečnosti OSN. Helmut Schmidt mne osobně ujistil o pevné podpoře západního Německa. Ne všechny státy Evropského společenství byly tak vstřícné. Itálie měla s Argentinou těsné svazky. Španělé sice odmítali užití síly, ale podporovali Argentinu dál, a dost zdráhavě se projevili Irové, což nebylo žádné překvapení. Později se ukázalo jasně, že se na ně nelze spoléhat. Avšak ze začátku nám ES poskytlo všecho, oč jsme žádali, zavedlo embargo na argentinský dovoz od poloviny dubna na jeden měsíc. Když se mělo od poloviny května embargo prodloužit, nastaly značné potíže, ale nakonec jsme dosáhli kompromisu, podle něhož Itálie a Irsko mohly obnovit své kontakty s Argentinou, kdežto ostatních osm pokračovalo v embargu bez časového omezení.
Odpověď Commonwealthu, s částečnou výjimkou Indie, byla velmi povzbudivá. Zvlášť Malcolm Fraser v Austrálii zakázal veškerý import z Argentiny, s výjimkou již existujících kontraktů. Bob Muldoon a Nový Zéland byli pokud možná ještě energičtější ve své podpoře; Nový Zéland nám nabídl zapůjčit fregatu, která by nahradila naši vlastní strážní loď v Karibském moři, abychom ji mohli poslat tam, kde ji více potřebujeme.
Zklamal nás trochu obojaký postoj Japonska. Jak jsme předvídali, Sovětský svaz se stále

více přikláněl k Argentině a vystupňoval verbální útoky proti nám. Pokud bychom byli šli znova do OSN a žádali rezoluci o sankcích, nebyli jsme na pochybách, že by to byli vetovali.
Podobně jsme byli cílem hotového proudu vitriolu z mnoha latinskoamerických zemí, stejně jako USA; jedině Chile, kvůli svým dlouhotrvajícím rozporům s Argentinou, se postavila na naši stranu. Mnoho dalších s námi tiše sympatizovalo, ať byl jejich veřejný postoj jakýkoli. Argentina si svou arogancí vůči ostatní Latinské Americe nezískala žádnou zvláštní popularitu. Akce na diplomatické frontě tedy podporovaly cíle naší úderné síly během její plavby do jižního Atlantiku. A účinná diplomacie by pochopitelně nebyla možná bez vyslání úderné síly. Jak jednou poznamenal Bedřich Veliký: „Diplomacie bez zbraní je jako hudba bez nástrojů.“

Ve čtvrtek 8. dubna přijel do Londýna Al Haig k první zastávce na své dlouhé a únavné diplomatické misi. Měla jsem od Nika Hendersona stručnou a, jak se ukázalo, nanejvýš přesnou zprávu o tom, jaké návrhy nám pan Haig asi předloží. Jasně jsme mu oznámili – a on na naši linii přistoupil –, že není v Londýně přijímán jako prostředník, ale jako přítel a spojenec, který s námi přišel hovořit o tom, jak by nás mohly Spojené státy nejúčinněji podporovat v našem úsilí zajistit odchod Argentiny z Falkland. Po předběžných rozhovorech s Francisem Pymem přijel do čísla 10 k rozhovorům, po nichž následovala pracovní večeře. V jeho týmu byli Ed Streator z velvyslanectví USA v Londýně, generál Vernon Walters, zvláštní poradce pana Haiga – silná osobnost, člověk, který se mi velmi líbil a jehož jsem respektovala – Thomas Enders, který měl ve státním departmentu na starosti problematiku Jižní Ameriky. Mne doprovázel Francis, John, Terry Lewin, sir Antony Acland (stálý podtajemník na ministerstvu zahraničí) a Clive Whitmore (můj hlavní osobní tajemník). Rozhovory byly přímé a živé, abych použila diplomatický žargon; pro mne bylo v sázce příliš mnoho, než abych si mohla dovolit jiné.
Od samého začátku bylo jasné, že ať se na veřejnosti řeklo cokoli, Al Haig a jeho kolegové přijeli jako zprostředkovatelé. Hleděl mne znovu ujistit o postoji Spojených států. Řekl, že USA nejsou nestranné, ale musí si dávat pozor na svůj „profil“. Argentinský ministr zahraničí naznačil, že by mohli přijmout sovětskou pomoc, což Ameriku nanejvýš rozladilo. Podle jeho soudu bude příštích dvaasedmdesát hodin nejlepší dobou k jednání, pokud Argentina bude mít zájem. Pověděl nám, že se rozhodl napřed navštívit Británii, protože nechtěl jet do Buenos Aires, aniž plně chápal náš přístup.
Tady přišla má narážka. Řekla jsem Haigovi, že otázka je daleko širší než konflikt mezi Spojeným královstvím a Argentinou. Použití síly k získání sporného teritoria nastoluje nebezpečný precedens. V tomto smyslu se Falklandy týkají mnoha zemí, například Německa v otázce západního Berlína, Francie kvůli jejím koloniálním državám – Guayany, na jejíž velkou část si dělá nárok Venezuela.
(Později mi FCO připravilo přehled na summit G7 ve Versailles, v němž se vypočítávaly současné teritoriální spory; byl to dlouhý dokument). My jsme v Británii měli zkušenosti s tím, jak nebezpečné je usmiřovat diktátory. Co se týče Sovětského svazu, podezírala jsem Rusy, že se bojí amerického vměšování stejně, jako se Američané bojí jejich. Západ bylo možné natahovat na skřipec, ale Sověty také. Překvapilo by mne, kdyby zasáhli aktivně. Ptala jsem se, jaký nátlak by mohli Američané vyvinout na Galtieriho. Je v sázce reputace západního světa. My chceme věci řešit diplomatickými prostředky, ale nebudeme jednat pod nátlakem – stažení bylo předběžnou podmínkou.
Bylo mi čím dál jasnější, že pan Haig se úzkostlivě snaží nejen zabránit tomu, co označoval za „apriorní soudy o suverenitě“, ale že mu jde o něco jiného než o britskou

správu, kterou jsem se veřejně zavázala obnovit. Celý jeho přístup se zúžil na snahu přesvědčit obě strany k přijetí nějakého druhu neutrální „prozatímní správy“ po argentinském odchodu, která by řídila ostrovy do té doby, než by se rozhodlo o jejich dlouhodobé budoucnosti. Mluvil o americké nebo možná kanadské přítomnosti, zatímco by vyjednávání pokračovalo. Zdůraznila jsem, že to by znamenalo, že Argentinci získají prospěch z použití síly. Řekla jsem mu, že britská suverenita musí pokračovat a britská správa musí být znovu nastolena. Teprve potom by bylo možné vyjednávat a svrchovanou podmínkou jednání by byl předpoklad, že přání ostrovanů jsou rozhodující.
Diskuse při večeři se točila kolem stejných témat. Zkoumala jsem, jaký typ správy by měl být podle pana Haiga nastolen na ostrovech po stažení Argentinců. Vyjadřoval se dost mlhavě, ale stále se mi zdálo, že by to neměla být britská správa, k níž jsme se my zavázali.
Pan Haig nyní měl jet do Buenos Aires, aby zjistil stanovisko argentinské. Shodli jsme se na společné linii. Oba řekneme tisku, že chceme, aby byla co nejrychleji splněna rezoluce RB OSN č. 502, a že jsme jednali o tom, jak USA mohou pomoci. Vyslechl britský názor na situaci a je si vědom, jak pevně jej zastáváme, ale neměl dát najevo nejmenší náznak dojmu, že by se naše stanovisko jakkoli změnilo, nebo že bychom projevili jakoukoli povolnost.
Dost možná, že se pan Haig na naše přátelské neshody v Londýně ohlížel pouze s mírnou nostalgií, když se dostal do Buenos Aires a začal s pokusy o vyjednávání s argentinskou juntou. Ozřejmilo se, že junta sama je hluboce rozštěpena a jak generál Galtieri, tak ministr zahraničí seňor Costa Méndez jako by měnili stanoviska od hodiny k hodině. V jednu chvíli si pan Haig myslel, že získal ústupky, ale jakmile měl na velikonoční neděli 11. dubna odletět do Anglie – doslova v okamžiku, kdy nastupoval do letadla – mu seňor Costa Méndez podal papír, který zřejmě odvolával ústupky, o nichž se domníval, ať právem či neprávem, že je získal.
Během Velikonoc jsem vedla rozhovory o Falklandách v Chequers. Na Velký pátek přišel Tony Parsons na oběd a diskutovali jsme o strategii vyjednávání. Příští den přišli Francis Pym, John Nott a Terry Lewin a také s nimi jsem měla pracovní oběd. Jsem ráda, že Chequers hrály v historii Falkland značnou úlohu. Churchill jich hodně využíval během 2. světové války a jejich atmosféra nás pomohla spojit dohromady.
TŘETÍ TÝDEN
Na Velikonoční pondělí začaly přijíždět na ostrov Ascension, na půli cesty k Falklandám, první lodi úderné síly. Americký tým se vrátil do Londýna toho dne ráno, 12. dubna. Z čísla 10 zmizely koberce, protože se musely vyčistit, jako každý rok, a vypadalo to tam jako před stěhováním. To však byl falešný dojem.
Al Haig začal tím, že mi ústně referoval o svých rozhovorech v Buenos Aires. Řekl, že odhalil rozdíly v názorech mezi třemi argentinskými složkami armády. Námořnictvo se těšilo na boj. Avšak letectvo bylo proti válce a armáda byla někde mezi tím. Nadšení k boji se zdálo být nepřímo úměrné skutečnému bojovému duchu. Vypracoval seznam návrhů, které by podle něho mohli Argentinci případně akceptovat. Bylo to sedm hlavních bodů:
– 
Za prvé – jak Británie, tak Argentina budou souhlasit se stažením z ostrovů a určeného okolního prostředí během dvou týdnů.
– 
Za druhé – nebudou se přisunovat další vojenské síly a stažené síly se mají vrátit

k normální službě. Argentinci původně chtěli, abychom se zavázali, že úplně stáhneme svou údernou sílu z jižního Atlantiku, ale Haig prý jim oznámil, že je to nemožné, a věřil, že by je mohlo uspokojit, kdyby dohoda zavázala britské jednotky k návratu k normální službě.
– 
Za třetí – místo guvernéra by zaujala komise složená ze zástupců Spojených států, Británie a Argentiny, kteří by společně (nebylo řečeno, zda jednomyslným nebo většinovým rozhodováním) zajistili plnění dohody. Z toho důvodu bude každý potřebovat své pozorovatele. Každý z členů komise může nad hlavním stanem vztyčit svou vlajku.
– 
Za čtvrté – ekonomické a finanční sankce proti Argentině budou odvolány.
– 
Za páté – znovu by se měla nastolit tradiční místní správa ostrovů včetně znovuzřízení výkonné a legislativní rady, k níž by se připojili argentinští představitelé z nepatrné argentinské populace na Falklandách. Argentinci byli skálopevně proti návratu našeho guvernéra.
– 
Za šesté – komise by podporovala cestovní ruch, obchodování a jiné styky s Argentinou, ale britská vláda by mohla její činnost vetovat.
– 
Konečně – vyjednávání o trvalé dohodě by bylo vedeno „ve shodě se záměry a zásadami Charty OSN“. Na tom zřejmě Spojené státy trvaly, protože v Chartě jsou odvolávky na právo na sebeurčení. Vypadalo to, že Argentinci by byli ochotni souhlasit s touto částí návrhů jen tehdy, pokud by obsahovala datum ukončení vyjednávání, navržené na 31. prosince 1982.
V dané době jsem se nepokoušela odpovědět na návrhy Ala Haiga bod po bodu. Prostě jsem zopakovala, že věřím v zásadu sebeurčení. Jestliže si ostrované z Falkland vyberou připojení k Argentině, britská vláda bude respektovat jejich rozhodnutí. Ale stejně tak by měla být argentinská vláda připravena akceptovat vyjádření vůle ostrovanů zůstat Brity. Američané potom opustili na devadesát minut jednání, jak jsme se již předem dohodli, zatímco my jsem diskutovali o návrzích s ostatními členy válečného kabinetu.
Návrhy Ala Haiga měly plno pochybných míst, ale v jistém smyslu byly přitažlivé. Pokud bychom skutečně mohli dostat argentinské jednotky z ostrovů tím, že přijmeme utvoření prakticky bezmocné komise, s velmi omezeným počtem Argentinců v každé radě – vybraných místních zástupců nejmenovaných juntou – a s tím, že argentinská vlajka bude vlát vedle ostatních na budově velitelství, tato myšlenka měla něco do sebe. Avšak při bližším prozkoumání se ukázaly závažné obtíže. Jak to bude vypadat s bezpečností ostrovanů po přechodném období? Spojené státy by ovšem měly být požádány, aby poskytly ostrovům záruku proti opakované invazi. Kromě toho tu byly neodmyslitelné geografické reality. Argentinci by zůstali v blízkosti Falkland, ale jestliže jsme se my měli stáhnout do „normálních oblastí“, kde by tedy naše jednotky měly být? Musíme mít právo být přinejmenším tak blízko jako argentinské síly. Navzdory všeobecnému odkazu na Chartu OSN nikde nebylo jasně uvedeno, že přání ostrovanů musí být při konečných jednáních na prvním místě. Argentinci také nesmějí dostat možnost, aby během přechodného období neustále zvyšovali počet svých lidí na ostrovech, s cílem získat většinu; to byla vážná námitka, zvláště pokud naši lidé začnou odjíždět, což by za těchto okolností nebylo s podivem.
Za tohoto stavu jsme se Francis Pym, John Nott a já opět sešli s Alem Haigem. Řekla jsem, že jsem velmi vděčná za ohromný kus práce, který udělal, ale že mám spoustu dotazů. Co se podle Američanů stane, když se do 31. prosince 1982 nedosáhne žádné konečné dohody? Účelem této otázky bylo zjistit, jsou-li Spojené státy připraveny dát záruky. Odpověď nebyla zcela jasná a ani v průběhu času se nevyjasnila. Znovu jsem zdůraznila důležitost, jakou

zásadě sebeurčení pro ostrovany připisuje Dolní sněmovna. Museli jsme mít nějaké konkrétní odvolání na článek 1 (2) a článek 73 Charty OSN, v nichž je zakotvena zásada sebeurčení. Uznávali jsme však, že Argentina bude mít k dohodě odlišné poznámky než britská vláda. To Al Haig akceptoval.
Co se jejich vlajky týče, řekla jsem Alu Haigovi, že ať by vlála kdekoliv, nesmí to být nad domem guvernéra. Řekl, že pro Argentince je otázka guvernérství klíčovým bodem: chtějí udržet guvernéra, kterého jmenovali po invazi, na ostrově jako správce. Řekla jsem, že pokud to udělají, musí britská vláda jmenovat Rexe Hunta naším správcem. Rovněž jsem nadhodila otázku Jižní Georgie, kde Británie měla absolutní nárok, zcela odlišný než nárok na Falklandy. V tom Al Haig neviděl žádný problém. (Potom jsme litovali, že jsme zařadili otázku Jižní Georgie do prvních návrhů. Ale v té době se zdálo být možné, že bychom odtamtud Argentince dostali bez boje, a oni ten ostrov obsadili krátce po své invazi na Falklandy.)
Nicméně hlavní otázkou byla stále otázka vojenská. Věděla jsem, že jediným důvodem, proč jsou Argentinci vůbec ochotni s námi jednat, je ten, že se bojí naší úderné síly. Zdůraznila jsem, že i když britské ponorky opustí demilitarizovanou zónu, jakmile se argentinské jednotky stáhnou, britská úderná síla musí ve své plavbě na jih pokračovat, i když do demilitarizované zóny nevpluje. To bylo zásadní. Nesmíme dovolit, aby Argentinci obsadili ostrovy podruhé. Byla jsem připravena udělat jeden ústupek, že úderná síla bude zastavena ve vzdálenosti, která nebude bližší k Falklandám, než jsou argentinské základny. Cokoliv menšího by bylo pro parlament nepřijatelné.
Krátce poté jsme se odebrali na oběd a dohodli jsme se, že se sejdeme později odpoledne, až se podrobněji podíváme na návrhy a s pomocí úředníků a vojáků vypracujeme naše vlastní podrobné doplňky. Mezitím americký tým využil přímou bezpečnostní telefonní linku z čísla 10 do Bílého domu. Jak je zřejmé ze vzpomínek Ala Haiga, telefonoval také argentinskému ministru zahraničí, když slyšel že New York Times právě publikovaly text dokumentu, který mu seňor Costa Méndez podal na letišti v Buenos Aires a který se naprosto lišil od podmínek, které byly předloženy nám. Pan Haig chtěl teď pochopitelně vědět, zda tento dokument reprezentuje návrhy ministra zahraničí nebo konečné a oficiální stanovisko junty.
Naše dva týmy se setkaly znovu těsně před 6. hodinou večer. Bylo zde mnoho bodů k jednání a tím nejdůležitějším byla zase pozice úderné síly. Al Haig řekl, že prezident Galtieri se neudrží v úřadě, jestliže poté, co se Argentinci zavážou stáhnout se z Falklandských ostrovů do dvou týdnů, bude britský tisk stále oznamovat, že úderná síla pluje dále na jih. Američané nepožadovali, aby se naše flotila obrátila, ale žádali, aby se zastavila, jakmile bude dosaženo dohody. Odpověděla jsem, že já bych neobstála před Dolní sněmovnou, kdybych zarazila údernou sílu dříve, než se Argentinci úplně stáhnou. A také jsem nebyla ochotna to udělat. Byla jsem připravena zpomalit postup lodí s vojáky, jakmile by byla dohoda podepsána. Ale hlavní úderná síla musí pokračovat v plavbě k Falklandským ostrovům. Neviděla jsem žádný důvod, proč dávat Argentině výhodu pochybností. Byla jsem připravena zadržet údernou sílu v téže vzdálenosti od Falkland, jaká od ostrovů dělí Argentinu, ale nemohla jsem jít ani o krok dál.
Dohadovali jsme se až pozdě do večera. Argentina, vycházejíc z dohody o komunikacích z roku 1971, chtěla, aby její občané měli stejné právo usadit se na ostrovech, vlastnit pozemky a podobně jako Falklanďané. Chtěli, aby komise podporovala tento vývoj událostí a rozhodovala o těchto záležitostech. Tento návrh jsme odmítli s odvoláním na to, že dočasná správa nesmí měnit způsob života na ostrovech. Konečně jsme se dohodli, že budeme pokračovat v jednání o textu poněkud zmateném. Některé podmínky však musely

být naprosto ujasněny – zóny stažení, fakt, že argentinský zástupce v každém výboru musí být místní občan a že Argentinci na ostrovech musí mít stejné období kvalifikace k tomu, aby dostali volební právo, jako Falklanďané.
Tím však Velikonoční pondělí ještě zdaleka nekončilo. Těsně před desátou hodinou večer mi telefonoval Al Haig, že mu volal seňor Costa Méndez; nevidí prý žádný důvod, aby státní tajemník jel zpět do Buenos Aires, pokud nepoveze žádnou dohodu o Falklandských ostrovech, v níž by se stanovilo, že guvernéra bude jmenovat argentinská vláda a argentinská vlajka bude dále vlát nad ostrovy. A pokud to nebude možné, Argentinci musí dostat ujištění, že vyjednávání s Británií skončí uznáním argentinské suverenity nad Falklandskými ostrovy. Al Haig byl otřesen. Já jsem měla z těchto zpráv smíšené pocity, ale určitě jsem se nehodlala zavazovat pod takovýmto nátlakem. Panu Haigovi jsem po telefonu řekla:
„Jestliže jsou podmínky takovéhle, nemůžete se vrátit (přímo do Buenos Aires), ale je nutné, aby se veřejnost dozvěděla z vašich úst, že tyhle podmínky si dali oni, a proto že říkáte ‚to nemůžeme přijmout, takže se nemůžeme vrátit‘. Ale musí to být řečeno vašimy ústy. Veřejně.“

Al Haig souhlasil; byl očividně velmi deprimován.
Když se rozhodli nejet zpět do Buenos Aires, projevili příští ráno Američané tak trochu k našemu překvapení zájem o další setkání s námi. Tak se naše dva týmy setkaly. V tomto stadiu začínalo být zřejmé, že návrhy, které nám Američané předložili předchozího dne, nebyly nijak Argentinou schváleny. Věrohodnost všech těchto návrhů byla fakticky pochybná. Čím podrobněji jsem se na to Ala Haiga vyptávala, tím nejistěji se vyjadřoval. Protože návrhy nebyly s Argentinci dohodnuty, nemohly se stát základem urovnání, i kdybychom je přijali.
Tento fakt vyšel nepříjemně najevo na schůzce toho rána, když nám pan Haig odevzdal dokument o pěti bodech, které označil z hlediska Argentiny za zásadní. Jak nám řekl, praktickým cílem argentinské taktiky byl získat čas. Já byla vždycky přesvědčena, že o nic jiného jim v jednání nejde.
Byla jsem čím dál netrpělivější. Řekla jsem, že tu jde v podstatě o střet diktatury s demokracií. Galtieri se chtěl chlubit, že zvítězí silou zbraní. Otázka nyní zněla, jestli by mohl být od tohoto kurzu odvrácen ekonomickými sankcemi, nebo – jak jsem se již dlouho obávala – pouze vojenskou silou. Pan Haig odpověděl, že dal Argentině na srozuměnou víc než jasně, že pokud dojde ke konfliktu, Spojené stáy budou na straně Británie. Ale je naším přáním skoncovat s jednáním už dnes? Může veřejně říci, že přerušil své úsilí, a objasnit, že se tak stalo v důsledku argentinské neústupnosti. Ale pokud to udělá, mohou se pokusit o intervenci jiní, méně vstřícní lidé. Toho jsem si byla velmi dobře vědoma a také jsem cítila, že naše veřejné mínění od nás vyžaduje, abychom se jednání zatím nevzdávali.
Později toho dne dostaly události další bizarní zvrat. Al Haig seznámil Francise Pyma s obsahem svého dalšího telefonického rozhovoru, který měl se seňorem Costou Mendezem. Argentinci zřejmě upustili od svých pěti požadavků a značně se odklonili od svého předchozího stanoviska. Pan Haig soudil, že se nabízí šance na dohodu v tom směru, o kterém jsme diskutovali, pokud budeme souhlasit s tezemi o dekolonizaci, podřízenými přání ostrovanů, a pravděpodobně jednou nebo dvěma malými dodatečnými změnami, aby návrh byl ještě přijatelnější. Později se ukázalo, že teze o dekolonizaci s sebou nesou určité nebezpečí, ale přesto jsme souhlasili, že se na návrh podíváme. Žádal nás také, abychom nebyli příliš tvrdí v otázce suverenity. Rozhodl se, že se vrátí do Washingtonu a tam se rozhodne, co podnikne dál.
Z toho všeho bylo jasné, že panu Haigovi velice záleží na tom, aby udržel jednání v chodu. Ale změnili Argentinci opravdu upřímně své smýšlení, nebo to bylo jen tak, že Haigovo přání bylo otcem myšlenky?
Ve středu 14. dubna byly Falklandy opět na pořadu jednání v Dolní sněmovně. Pro mne to byla příležitost jasně vyjádřit naše cíle v jednání a okolnímu světu dokázat jednotnost podpory sněmovny. Řekla jsem poslancům:
„Při jakémkoli jednání v nadcházejících dnech se musíme držet následujících zásad. Budeme dále vyžadovat odchod Argentiny z Falklandských ostrovů a závislých území. Zůstaneme připraveni uplatnit naše právo k použití síly na sebeobranu podle článku 51 Charty OSN, pokud okupační jednotky neopustí ostrovy. Naše námořní úderná síla pluje dále k místu svého určení. Pevně důvěřujeme její schopnosti podniknout jakékoli akce, jež mohou být nezbytné. Mezitím sama její existence a její postup k Falklandským ostrovům podporuje úsilí, které vynakládáme v zájmu diplomatického řešení.
Takové řešení musí zabezpečit zásadu, že přání ostrovanů zůstanou na prvním místě. Není důvodu věřit, že by si vybrali jinou alternativu než návrat ke správě, která jim vyhovovala před argentinskou agresí. Může se stát, že jejich současné zkušenosti způsobí změnu jejich náhledu na budoucnost, ale pokud nebudou mít možnost svobodně vyjádřit své názory, britská vláda nepředpokládá, že vůle ostrovanů je jiná než dříve.“

Existovaly závažné obavy, kvůli nimž jsem se zmínila o možnosti, že se změní náhled ostrovanů na budoucí vládu nad Falklandami. Obávali jsme se, že morálka obyvatel se zhroutí a mnoho jich odejde. Měli jsme možnost získat určité informace o každodenním životě za okupace ze zpráv, které se dostaly do Londýna, ale obraz zdaleka nebyl úplný.
Zatímco debata stále ještě pokračovala, telefonoval Al Haig. Argentinci si stěžovali, že Spojené státy nejsou k Británii a Argentině nestranné a že zejména poskytují Británii vojenskou pomoc. Chtěl učinit prohlášení, které by mu umožnilo vrátit se do Buenos Aires a pokračovat ve vyjednávání; prohlášení končilo těmito třemi větami:
„Od vypuknutí krize Spojené státy nepřistoupily na požadavky, které by překročily obvyklý rámec spolupráce. Na tomto stanovisku budou trvat po celou dobu mírových rozhovorů. Britské využívání amerických zařízení na ostrově Ascension tudíž bylo omezeno.“

Zatímco debata pokračovala, hovořila jsem o této věci s Francisem Pymem a o půl hodiny později volala Alu Haigovi do Washingtonu.
Velice mne zarmoutilo to, co chtěl prohlásit, a řekla jsem mu to. Samozřejmě už pro nás udělali pořádný kus práce. Dálo se tak v „obvyklém rámci spolupráce“, který platil mezi spojenci jako Spojené státy a Británie. Ale spojovat to s použitím ostrova Ascension bylo chybné a zavádějící. Nadto by takovéto prohlášení vyvolalo velmi nepříznivou reakci ve veřejném mínění Spojeného království. Dále jsem zdůraznila, že ostrov Ascension je náš ostrov, fakticky královnin ostrov. Američané ho užívali jako základnu – ale jak státní tajemník dobře ví, je to na základě dohody, z níž je jasné, že suverenita nad ostrovem je stále naše. S potěšením mohu říci, že pan Haig souhlasil s vypuštěním jakékoli zmínky o ostrově Ascension ze svého prohlášení.
Následujícího dne letěl pan Haig z Washingtonu do Buenos Aires k dalším rozhovorům. V Londýně jsem se však zaměstnávala především vojenskými záležitostmi. Válečný kabinet se toho rána nesešel v čísle 10, ale na ministerstvu obrany. Museli jsme udělat důležitá rozhodnutí. Bylo zapotřebí dalších jednotek a ty musely být poslány, aby se připojily k úderné síle. Museli jsme se zabývat novými odvody, jak jsme se na tom dohodli minulý den. (Nic z toho se nakonec nestalo.) Museli jsme také připravit poselství pro Spojené státy

zdůrazňující naléhavost toho, aby pomohli prosadit dohodu na dotyčné období a aby po jeho skončení zajistili, že se Argentinci nepokusí o další invazi. Obávám se, že tady jsme se příliš daleko nedostali; Američané o úlohu ručitele nestáli.
Avšak naší hlavní činností na ministerstvu obrany bylo důkladně rozebrat vojenské skutečnosti. Bylo důležité, abychom všichni přesně věděli, jaké síly byly proti nám shromážděny, jakou mají kapacitu, co můžeme čekat od antarktické zimy a pochopitelně jaké jsou možné varianty. Kdokoli se utěšoval myšlenkou, že by úderná síla mohla blokovat Falklandy a zaútočit v případě, že by vyjednávání skončilo neúspěšně, musel si ji brzy vypudit z hlavy. Bez ohledu na možné ztráty letadel – ty dvě letadlové lodi nesly pouze 20 harrierů – byly zde obrovské potíže s udržováním lidí a techniky v těch bouřlivých vodách. Bylo jasné, že vylodit se bez hrozných obětí se můžeme jen během dvou až tří týdnů v květnu. Potom nás čekalo rozhodnutí, kolik další techniky, letadel a jednotek máme ještě poslat, jak zacházet s případnými zajatci, co dělat s Jižní Georgií a kdy. Nic jsme nesměli opomenout. A tato rozhodnutí se musela udělat rychle. Dívala jsem se hned na velitele štábu, hned zas na své kolegy. Museli brát v úvahu spoustu věcí. S výjimkou Johna Notta, který ovšem byl již o potížích informován, vypadali trochu zaraženě. V tu dobu již novináři věděli, že jsme na ministerstvu obrany, a proto jsem požádala, aby na odchodu každý hleděl vypadat sebejistě.
Naším hlavním úkolem v pátek 16. dubna bylo uvážit a schválit pravidla boje, která budou platit pro plavbu z ostrova Ascension, pro dvousetmílové pásmo kolem Jižní Georgie a pro opětné ovládnutí Jižní Georgie. Pravidla boje jsou rámec, který politikové stanoví vojákům, aby v něm mohli činit svá operační rozhodnutí. Musí vyhovovat cílům, kvůli nimž se jednotlivé vojenské operace podnikají. Musí také ponechávat mužům v boji přiměřenou volnost reagovat podle potřeby a rozhodovat se s vědomím, že je politikové podpoří. Pravidla tedy musí být jasná a musí zahrnovat všechny možné eventuality. Byla schválena teprve po velmi pečlivé konzultaci se šéfy štábů a s generálním prokurátorem a po dlouhé diskusi. Později bylo vydáno ještě mnoho dalších pravidel boje, pokaždé, když jsme museli schválit novou fázi operace. Toto bylo pro každého z nás poprvé, kdy jsme taková rozhodnutí museli dělat.
Předešlého dne jsem dostala zprávu od prezidenta Reagana, kterému volal Galtieri a zřejmě mu řekl, že by rád zabránil konfliktu. Na to nebylo těžké odpovědět. Prezidentovi jsem řekla:
„Beru na vědomí, že generál Galtieri vám znovu potvrdil své přání zabránit konfliktu. Zdá se mi ale – a musím vám to jako příteli a spojenci říci otevřeně – že není s to vyvodit z toho očividný závěr. Nebyla to Británie, kdo porušil mír, ale Argentina. Závazná rezoluce Rady bezpečnosti, pod niž jsme se vy i já podepsali, žádá, aby Argentina stáhla své jednotky z Falklandských ostrovů. To je zásadní první krok, který je k odvrácení konfliktu třeba učinit. Až se to stane, bude možné přistoupit k užitečným rozhovorům o budoucnosti ostrovů. Jakýkoliv návrh, že by se konfliktu mohlo zabránit s tím, že agresor zůstane na okupovaném území, je jistě nanejvýš nemístný. Mělo by to krajně závažné důsledky pro jiné možné oblasti napětí a pro malé země všude. Byly by otřeseny základní zásady, na nichž stojí svobodný svět.“

V pátek 16. dubna naše dvě klíčové letadlové lodi HMS Hermes a HMS Invincible dosáhly ostrova Ascension.
Po týdnu náročných jednání jsem strávila víkend v Chequers. Našla jsem si čas na soukromý oběd s přáteli a s umělcem, který chtěl namalovat pohled na dům s okolím. Ale v sobotu večer jsem se musela nakrátko vrátit do čísla 10, abych si telefonicky promluvila 

s prezidentem Reaganem – mezi Chequers a Bílým domem je sice přímá linka, ale v ten den se vyskytly technické problémy. Byla jsem ráda, že mám možnost hovořit s prezidentem. Byla jsem ještě raději, že souhlasil s tím, že by nebylo rozumné od nás požadovat, abychom vycházeli argentinskému stanovisku dále vstříc. Al Haig shledal Argentince ještě nepřístupnější než při své první návštěvě. Bílý dům ho pověřil, aby řekl juntě, že pokud budou neústupní jako dosud, povede to k přerušení rozhovorů a vláda USA jasně prohlásí, kdo je tím vinen.
Po návštěvě kostela v neděli dopoledne přišel na oběd John Nott a probírali jsme vojenskou a diplomaticku situaci.
Daleko v Atlantiku HMS Hermes, Invincible, Glamorgan, Broadsword, Yarmouth, Alacrity a pomocné lodi královské flotily Olmeda a Resource odpluly z ostrova Ascension k jihu.
Ten den jsem také telefonovala Tonymu Parsonsovi do New Yorku, abych s ním prodiskutovala, zda bychom měli něco podniknout v OSN. Byli jsme v dobré situaci, protože náš postoj byl dokonale kryt rezolucí RB OSN č. 502. Problémem však bylo, že jelikož Haigova iniciativa se zřejmě dostávala do slepé uličky a jelikož vojenský konflikt byl na spadnutí, hrozilo riziko, že iniciativu převezme někdo jiný a že se v Radě bezpečnosti octneme v obtížné a defenzivní pozici. Mohli jsme se pokusit tomu předejít tím, že bychom sami podali návrh rezoluce. Ale ta by potom byla pozměňována způsobem, který by pro nás nebyl přijatelný. Tony Parsons se mnou souhlasil, že v tomto okamžiku nejlépe uděláme, když se budeme držet svého a hledět odolávat nátlaku, který bude bezpochyby sílit.
ČTVRTÝ TÝDEN
V pondělí jsem poprvé četla podrobnosti návrhů, o nichž Al Haig a Argentinci jednali v Buenos Aires. Když nám tyto dokumenty tajemník předával, prohlásil, že jeho vlastní rozčarování tímto textem mu zabránilo, aby se nás pokoušel jakkoli ovlivnit.
Návrhy byly opravdu zcela nepřijatelné. Čím podrobněji jsme je zkoumali, tím bylo jasnější, že se Argentina stále snaží udržet si to, co získala silou. Argentinci si chtěli zachovat vojenskou výhodu a naše síly udržet daleko od ostrovů. Tradiční místní správu hodlali rozvrátit tím, že trvali na tom, aby v každé ostrovní radě působili dva zástupci argentinské vlády. Chtěli zaplavit ostrovy svými vlastními lidmi, aby změnili skladbu obyvatelstva. Konečně nebyli ochotni dovolit ostrovanům, aby si vybrali, zda se chtějí vrátit pod britskou správu, která jim vyhovovala před invazí. Tento poslední bod byl zaobalen mlhavými výrazy, ale záměr byl jasný. Jejich návrh zněl doslova:
„31. prosinec 1982 uzavře přechodné období, během něhož signatáři ukončí jednání o způsobech, jak vyjmout ostrovy ze seznamu teritorií, která si sama nevládnou, podle kapitoly XI. Charty OSN, a o vzájemně dohodnutých podmínkách jejich definitivního statutu včetně náležitého ohledu na práva obyvatel a na zásadu územní nedotknutelnosti, kterou lze uplatnit na tento spor…“

Neškodně znějící odkaz na vynětí ostrovů ze seznamu pod kapitolou XI. vylučoval návrat ke statu quo ante před invazí a tak jednoznačně upíral ostrovanům právo svobodně si vybrat způsob vlády, pod níž by chtěli žít. Plno slov zakrývajících prostý fakt, že použití násilí mělo slavit úspěch, diktatura by zvítězila a přání ostrovanů byla pošlapána. Tyto návrhy byly tak ubohé, že jsme řekli Alu Haigovi, že nevidíme důvod, proč by měl jezdit z Buenos Aires do Londýna, a slíbili mu poslat podrobné komentáře k textu, až se vrátí do 

Washingtonu. Týž den jsem dostala telegram z Buenos Aires, který potvrzoval, že není zřejmý žádný náznak oslabení rozhodnosti junty udržet si nad ostrovy svrchovanost. Zhruba každých pět minut vyhrával argentinský rozhlas „Píseň Malvín“, v níž se pravilo:
„Jsem tvá otčina, možná pro mne budeš muset zemřít.“ Brzy bude tento sentiment podroben zkoušce. Toho dne válečný kabinet potvrdil operaci k znovuzískání Jižní Georgie – přestože k ní došlo trochu opožděně, protože naše lodě se dostaly do vichřice o 11. stupni síly, která trvala několik dní.
Al Haig požádal, aby Francis Pym přijel do Washingtonu prodiskutovat náš náhled na argentinský text, a já jsem s tím souhlasila. Francis předem poslal naše podrobné připomínky a zásadní opravy k textu z Buenos Aires. Dohodli jsme se, že tyto naše protinávrhy mu budou během návštěvy vodítkem. Měl také usilovat o americkou záruku bezpečnosti ostrovů. Naneštěstí během dotazů na stanovisko Dolní sněmovny následující den vzbudil Francis dojem, že nebude použito síly, dokud jsou v běhu jednání. Takové stanovisko jsme nemohli přijmout, protože by Argentincům umožňovalo napínat nás do nekonečna na skřipec, a proto se musel později do parlamentu vrátit, aby v krátkém prohlášení svou poznámku odvolal.
Ve středu jsme tedy prostřednictvím Nika Hendersona upozornili Ala Haiga, že bylo přijato pevné rozhodnutí v nejbližší budoucnosti znovu obsadit Jižní Georgii. Pan Haig prohlásil, že je překvapen a znepokojen. Zeptal se, je-li naše rozhodnutí konečné, a já potvrdila, že ano. Informovali jsme ho, neradili jsme se s ním. Později řekl našemu velvyslanci, že má dojem, že by měl argentinskou juntu upozornit na naši zamýšlenou operaci. To nás zděsilo. Nico Henderson ho přesvědčil, aby si to rozmyslel.
Francis Pym strávil čtvrtek ve Washingtonu diskusí s Alem Haigem o našich návrzích. S myšlenkou americké záruky mnoho nepořídil. Vypadalo to, že Američané nejsou připraveni uvažovat o čemkoli, co by přesahovalo přechodné období. Stejně tak, jak jsem se brzy přesvědčila, neměl valný úspěch ani při prosazování ostatních našich myšlenek. Já však byla v duchu jinde. Zoufale jsem přemítala, co se děje v Jižní Georgii.
Ten čtvrtek večer přišli John Nott a náčelník štábu obrany do Downing Street s naléhavými zprávami. Naše jednotky zvláštního určení přistály na ledovci Fortuna, aby zajistily průzkum. První pokus o jejich vysazení musel být odložen kvůli prudkému větru a silnému sněžení. Během dočasného mírného zlepšení povětrnostních podmínek byli naši muži úspěšně vysazeni. Ale potom se počasí rapidně zhoršilo, jihozápadní vítr dosahoval rychlosti 70 uzlů. Jejich nechráněné postavení na ledovci se nedalo udržet a oni požádali HMS Antrim o helikoptéru, která by je odvezla. První helikoptéra přiletěla a v oslepující vánici se zřítila. Druhou čekal stejný osud. Ministerstvo obrany nevědělo, jestli došlo ke ztrátám na životech. Byl to zlý a deprimující začátek kampaně.
S těžkým srdcem jsem se převlékala k dobročinnému večírku v Mansion House, kde jsem měla mít hlavní slovo. Jak jsem měla skrývat své pocity? Dovolila jsem si pochybovat, zda úkol, který jsme si vytyčili, je vůbec možný. Ale právě když jsem sešla se schodiště v čísle 10, můj hlavní osobní tajemník Clive Whitmore vyběhl ze své kanceláře a hlásil mi další zprávy. Třetí helikoptéra přistála úspěšně a nabrala všechny muže ze speciálních jednotek a ztroskotance z předchozích dvou helikoptér. Jak to ten pilot dokázal, nevím. O měsíce později jsem se s ním setkala – by to úplně skromný, tichý profesionál. Jeho jedinou poznámkou bylo, že až do té doby neviděl v jedné helikoptéře tolik lidí. Když jsem tehdy vycházela z čísla 10, připadala jsem si jako na vzduchovém polštáři. Všichni naši lidé byli živi a zdrávi.
V pátek 23. dubna jsme varovali Argentinu, že jakékoli přiblížení jejich námořnictva,

ponorek nebo letadel, které by mohlo ohrožovat britské ozbrojené síly v jižním Atlantiku, by bylo pokládáno za projev nepřátelství a podle toho by se mu čelilo. Později toho dne jsem ještě jela do Northwoodu, odkud byly řízeny všechny vojenské operace a kroky s nimi související. Než jsem se vrátila do čísla 10, poobědvala jsem s admirálem Fieldhousem a jeho ženou Midge. Francis Pym byl na cestě domů ze Spojených států s koncepty nových návrhů.
Sobota 24. dubna byla jedním z nejkritičtějších dnů falklandské války a kritická i pro mne osobně. Ten den brzo ráno přišel do mé pracovny v čísle 10 Francis, aby mi sdělil výsledky svého snažení. Dokument, který přinesl, se dal popsat pouze jako podmínečná kapitulace. Ale Haig dovedl drtivě polemizovat a kdo seděl za stolem proti němu, byl nucen mu vzdorovat, ne argumentovat. Pan Haig zjevně využíval bezprostřední blízkosti nepřátelských akcí a rizika toho, že Británie ztratí mezinárodní podporu, pokud boje propuknou. Řekla jsem Francisovi, že podmínky jsou naprosto nepřijatelné. Připravily by Falklanďany o jejich svobodu a Británii o čest a pověst. Francis nesouhlasil. Soudil, že bychom měli akceptovat to, co bylo v dokumentu. Byli jsme na kordy.
Na ten večer byla svolána schůzka válečného kabinetu a já jsem strávila zbytek dne podrobným studiem všech rozdílných návrhů, které až dosud byly diplomatickou cestou předloženy. Čím podrobněji jsem je zkoumala, tím jasnější bylo, že jsme ve svém postavení opuštěni a Falklanďané zrazováni. Požádala jsem generálního prokurátora, aby přišel do čísla 10 a prošel ty návrhy se mnou. Ale můj vzkaz se zatoulal a on šel místo toho na ministerstvo zahraničí. Necelou hodinu před zasedáním válečného kabinetu zprávu konečně dostal a přišel ke mně, jen aby potvrdil mé nejhorší obavy.
Je nutné pochopit, že to, co by nezkušené oko mohlo na první pohled považovat za nepatrné odchylky mezi diplomatickými texty, může být životně důležité, tak jako tomu bylo v tomto případě. Ke srovnání tu byly čtyři hlavní texty. Byly to návrhy, které s námi projednal Al Haig a vzal je do Argentiny 12. dubna. Náš vlastní přístup k nim byl úmyslně nejasný; přestože je s námi podrobně prodiskutoval, nezavázali jsme se je přijmout. Potom tu byly úplně nemožné návrhy, které přivezl pan Haig ze své návštěvy v Buenos Aires 19. dubna. 22. dubna jsme tyto návrhy opravili způsobem, který byl pro nás přijatelný, a Francis Pym dostal instrukce, aby na tomto podkladě jednal. Konečně zde byl poslední koncept, přivezený Francisem ze Spojených států, který teď ležel přede mnou. Rozdíly mezi texty z 22. dubna a 24. dubna se dotýkaly samé podstaty toho, proč jdeme do války o Falklandy.
Za prvé tu byla otázka, jak daleko a jak rychle se naše síly stáhnou. Podle textu, který Francis Pym přivezl zpět, by se měla naše úderná síla zastavit ještě ve větší vzdálenosti, než uváděly návrhy z Buenos Aires. A ještě hůře, všechny naše síly včetně ponorek by musely opustit určenou zónu do 7 dnů, což by nás zbavovalo veškerého účinného vojenského vlivu na proces stahování. Co když Argentinci od dohody ustoupí? Úderná síla se měla dále po 15 dnech úplně rozpustit. A ani zde nebyla jistota, že argentinské jednotky skutečně dodrží ustanovení, podle něhož měly být „nejméně v sedmidenní pohotovosti k opětné invazi“ (ať už to znamenalo cokoli).
Za druhé, sankce proti Argentině měly být zastaveny v okamžiku podepsání smlouvy, ne až bude odsun dokončen, jak se uvádělo v našem protinávrhu. Tím jsme ztráceli jediný způsob, jak zajistit, že k argentinskému odsunu opravdu dojde.
Za třetí, co se týče zvláštních prozatímních úřadů, text se vracel k návrhu z Buenos Aires o dvou představitelích argentinské vlády v ostrovních výborech, stejně jako o nejméně jednom zástupci místního argentinského obyvatelstsva. Kromě toho se text vracel k formulacím ohledně argentinského pobytu a vlastnictví, což by vydatně umožňovalo

zaplavit dosavadní obyvatelstvo argentinskými přistěhovalci. Stejně významné byly formulace vztahující se k dlouhodobým jednáním po odchodu Argentinců. Stejně jako dokument z Buenos Aires i Francis Pym vyloučil možnost návratu k situaci ostrovanů před invazí. Jednali bychom v rozporu s naším závazkem, že přání ostrovanů mají být nadevše, a vzdali se všech možností, že by zůstali s námi. Uvědomil si vůbec Francis, kolik toho odepisuje?
Navzdory jasnému stanovisku, které jsem vyjádřila ten den ráno, Francis předložil válečnému kabinetu dokument s doporučením, aby přijal tyto podmínky. Krátce před šestou hodinou večer se ministři a státní úředníci začali scházet před zasedací místností kabinetu. Francis se mezi nimi horlivě ucházel o jejich podporu. Požádala jsem Willieho Whitelawa, aby přišel nahoru do mé pracovny. Řekla jsem mu, že já tyto podmínky přijmout nemohu, a uvedla jsem mu své důvody. A on jako vždy v kritických momentech podpořil můj úsudek.
Začalo zasedání a Francis Pym předložil svůj dokument s doporučením, abychom s tím plánem souhlasili. Ale pět hodiny přípravy z mé strany nebylo marných. Prošla jsem text větu za větou. Co skutečně znamená ten který bod? Jak je možné, že nyní přijímáme to, co jsme předtím zamítali? Proč jsme netrvali alespoň na minimu sebeurčení? Proč jsme přijali téměř neomezené argentinské přistěhovalectví a možnost získávat půdu podle stejné zásady s dosavadním obyvatelstvem Falkland? Zbytek výboru byl se mnou.
Procedurální cestu kupředu nalezl John Nott. Navrhl, abychom koncept vůbec nekomentovali, ale požádali pana Haiga, aby ho napřed předložil Argentincům. Pokud by ho přijali, byli bychom bezpochyby v úzkých; ale potom můžeme záležitost předložit parlamentu s tím, že oni to přijali. Pokud by to Argentinci zamítli – a my jsme předpokládali, že to udělají, protože pro vojenskou juntu je téměř nemožné ustoupit – pak budeme moci naléhat na Američany, aby se postavili pevně na naši stranu; Al Haig také naznačil, že to udělají, pokud jednání nerozbijeme my. Tak bylo rozhodnuto. Poslala jsem panu Haigovi poselství:
„Tato celá záležitost začala agresí Argentinců. Od té doby naším společným záměrem bylo zajistit, aby se Argentinci co nejrychleji odsunuli v souladu s rezolucí Rady bezpečnosti. Proto si myslíme, že by dalším vaším krokem mělo být předložení vašich návrhů Argentině. Doufám, že zítra zjistíte názor argentinské vlády na tyto návrhy a s urychlením se dozvíte, zda je mohou akceptovat. Znalost jejich stanoviska bude významná pro posouzení vašich myšlenek britským kabinetem.“

A tak velká krize pominula. Nebyla bych mohla zůstat ministerskou předsedkyní, kdyby byl válečný kabinet přijal návrhy Francise Pyma. Byla bych rezignovala.
Po tomto obtížném a rozhodujícím jednání přišlo další den znovudobytí Jižní Georgie. U Grytvikenu byla spatřena na hladině argentinská ponorka, byla úspěšně napadena a vyřazena z činnosti našimi vrtulníky. Velitelem tamější argentinské posádky byl jistý kapitán Astiz. Jeho zajetí nám přineslo problémy. Byl stíhán pro vraždu ve Francii a ve Švédsku. Odvezli jsme ho na Ascension a potom do Británie, odmítal však vypovídat, a tak vzhledem k ustanovením Ženevské konvence o válečných zajatcích jsme ho nakonec volky nevolky museli vrátit do Argentiny.
Později odpoledne jsem se dozvěděla o našem úspěchu v Jižní Georgii. Na ten večer bylo připraveno přijetí u královny ve Windsoru. Byla jsem ráda, že mohu osobně oznámit, že byl znovu získán jeden z jejích ostrovů. Vrátila jsem se do Downing Street, abych očekávala potvrzení dřívějších signálů a mohla uvolnit zprávy pro veřejnost. Chtěla jsem dát Johnu Nottovi příležitost, aby toto oznámení přednesl sám, a tak jsem ho pozvala, aby přišel 

do čísla 10. Spolu s tiskovým mluvčím ministerstva obrany jsme načrtli zprávu pro tisk a potom jsme šli ty dobré zprávy oznámit.
Jedna moje poznámka byla přitom špatně vyložena, někdy záměrně. Když John Nott učinil své prohlášení, žurnalisté se ptali jeden přes druhého: „Co bude dál, pane Notte? Vyhlásíme válku Argentině, paní Thatcherová?“ Vypadalo to, že jim jde spíš jen o tyhle věci než o to, aby podávali zprávy o událostech, které by pozdvihly národního ducha a dodaly novou odvahu Falklanďanům. Byla jsem znechucena a přerušila jsem je slovy:
„Prostě se radujte z téhle zprávy a blahopřejte našim jednotkám a námořníkům… Radujte se.“

Mínila jsem tím, že by se mělo oslavovat nekrvavé znovudobytí Jižní Georgie, ne válka jako taková. Pro mne není válka důvodem k oslavám. Ale někteří si to vyložili po svém.
Starosti nám v tuto chvíli působilo, že tisk a pravděpodobně i část veřejnosti začali předpokládat, že potrvá jen pár dní, než získáme zpět Falklandy, a že to proběhne tak rychle jako opětné obsazení Jižní Georgie. Věděli jsme, že je to pravdě na hony vzdáleno. Ve skutečnosti teprve ten den odpluly z Británie poslední lodě z obojživelné skupiny potřebné k vylodění. Vedeny útočnou lodí HMS Intrepid, tam byly převozní lodě Norland a Europic, na nichž byl druhý prapor výsadkového pluku, a také nákladní loď Atlantic Conveyor s nezbytnými zásobami.
PÁTÝ TÝDEN
V pondělí 26. dubna se válečný kabinet dohodl na vyhlášení úplného výsostného pásma (TEZ) o poloměru 200 námořních mil a pravidlech boje, která v ní měla platit.
Vojenský nátlak na Argentinu plynule narůstal. TEZ šel ještě za hranice dřívějšího MEZ tím, že vylučoval letadla stejně jako námořní plavidla; úderná síla měla být brzy tak blízko Falkland, aby mohla pásmo prosazovat a zároveň aby sama byla ohrožena leteckým útokem. Jednou z priorit bylo vyřadit letiště v Port Stanley.
Doma začala zřejmá blízkost válečného konfliktu v plném rozsahu otřásat rozhodností těch, jejichž vůle k opětnému získání Falkland byla vždycky slabší, než se zdálo. Někteří poslanci jako by chtěli, aby jednání pokračovala do nekonečna. Musela jsem národ seznámit se skutečností. V pořadu Otázky předsedovi vlády jsem řekla:
„Musím zdůraznit, že čas se velmi rychle krátí, jak se úderná síla blíží k ostrovům. Už uplynuly tři týdny od přijetí rezoluce RB OSN č. 502. S údernou silou v tamějším divokém a bouřlivém počasí nelze počítat s širokým rejstříkem alternativ a vojenských možností.“

Stejně jsem mluvila v živém interview pro Panoramu tentýž večer:
„Musím mít na zřeteli zájmy našich chlapců na těch válečných lodích a zájmy příslušníků naší námořní pěchoty. Musím dbát o bezpečnost jejich životů, aby úspěšně vykonali všechno, co jsme rozhodli, že vykonat mají, a to v nejlepším možném čase a s minimem rizika.“

Také jsem využila příležitosti, abych přímo řekla, za co přesně bojujeme.
„Zastávám se práva na sebeurčení. Zastávám se našeho území. Zastávám se našich lidí. Zastávám se mezinárodního práva. Zastávám se všech těch teritorií – těch malých teritorií a lidí na celém světě – která by byla ohrožena, pokud někdo nevystoupí a neřekne útočníkovi ‚tak dost!‘“

Naneštěstí se zdálo pravděpodobné, že tehdejší dění v OSN ještě rozšíří trhliny, které se objevovaly v Labouristické straně. Generální tajemník OSN začal zvyšovat svou angažovanost, když Haigovo zprostředkování zřejmě zabředlo do slepé uličky. Rezervovanou výzvu pana Pereze de Cuellar k oběma stranám – která měla patrně naznačit, že rezoluci RB OSN č. 502 jsme nevyhověli ani my, ani Argentina – přijali Denis Healey a Michael Foot. V pořadu Otázky ministerskému předsedovi v úterý 27. dubna jsem se vážně střetla s panem Footem kvůli tomu, zda se máme znovu obrátit na Spojené národy. Ve skutečnosti generální tajemník od tohoto postoje velice rychle couvl, ale škoda se již stala. My sami jsme zkoumali, zda by mohla být k užitku nabídka prezidenta Lópeze-Portilla z Mexika, že poskytne prostor k jednání. Al Haig však nechtěl, abychom v tom něco dělali, a já jsem pochybovala, jestli by Mexičané skutečně navrhli jednodušší a výhodnější formulaci, jak jsme chtěli.
Al Haig se musel potýkat se svou vlastní porcí diplomatických problémů. Jeho projev na shromáždění Organizace amerických států, jímž obhajoval postup Spojených států vůči Falklandám a Argentině, byl přijat s hrobovým mlčením. Argentinský ministr zahraničí, rozzuřený znovudobytím Jižní Georgie, veřejně odmítl se s ním setkat, ačkoli soukromě ve styku byli.
Al Haig za těchto okolností nemohl jet do Buenos Aires, což z našeho hlediska věci jen prospělo. Opět pozměnil návrhy prodiskutované s Francisem Pymem ve Washingtonu a nyní je poslal argentinské vládě. Pan Haig řekl juntě, že nelze připustit žádné úpravy a vyžádal si odpověď v krátkém čase, přesto že následně na tom netrval. Junta sama byla nyní rozhodnuta hrát o čas. Al Haig telefonoval ve středu 28. dubna odpoledne Francisi Pymovi, aby mu sdělil, že z Buenos Aires zatím nepřišla žádná odpověď. Jak Francis, tak Nico Henderson na něho stále naléhali, aby veřejně prohlásil, že vinu na selhání jeho zprostředkovatelské mise nesou Argentinci a že nás Spojené státy otevřeně podporují.
V kabinetu ve čtvrtek 29. dubna jsme jednali o trvalé nejistotě. Termín, do kdy měli Argentinci odpovědět, vypršel, ale nyní pan Haig říkal, že Argentinci možná jeho návrhy opravují. Kde to všechno mělo končit?
Po schůzi kabinetu jsem poslala prezidentu Reaganovi poselství s naším názorem, že Argentince je třeba považovat za toho, kdo odmítl americké návrhy. Skutečně, později ten den Argentinci formálně zamítli americký text. Prezident Reagan nyní na mou zprávu odpověděl těmito slovy:
„Jsem si jist vaším souhlasem s tím, že je nyní nezbytné, abychom světu objasnili, že byly vynaloženy všechny prostředky k dosažení spravedlivého a mírového řešení a že jsme nabídli argentinské vládě, aby si vybrala mezi tímto řešením a pokračujícím nepřátelstvím. My proto zveřejníme celkové zhodnocení úsilí, které jsme vynaložili. Popíšeme americký návrh obecně, ale do podrobností jej publikovat nebudeme, kvůli potížím, které by to mohlo způsobit vám. Oceňuji, že i když jste v tomto návrhu shledávali zásadní potíže, nezamítli jste ho. Nenecháme nikoho na pochybách, že vláda Jejího Veličenstva s námi v dobré víře spolupracovala a nakonec neměla jinou možnost než použít vojenskou akci, založenou na právu sebeurčení.“

To bylo velmi uspokojivé. Chtěli jsme jasné prohlášení, že na neúspěchu jednání mají vinu Argentinci. Ale nechtěli jsme kalit vody tím, že bychom zveřejňovali každý detail návrhů, které opravdu byly pro nás zásadně nepřijatelné, ani jsme nechtěli dávat na srozuměnou, že jsme Haigovy návrhy přijali.
Ale přesto zde byl jeden nedostatek. Když totiž Haigovo zprostředkování formálně skončilo, museli jsme čekat prudký nárůst tlaku na to, abychom se vrátili do OSN, kde

budeme vystaveni spoustě problémů. Tony Parsons nás také varoval, že jakmile budeme zpátky v Radě bezpečnosti, nevyhneme se nepřijatelné žádosti, abychom zastavili vojenské přípravy a přijali misi dobré vůle generálního tajemníka. To by znamenalo, že bychom museli použít našeho práva veta, čemuž jsme chtěli zabránit. Toto hodnocení bylo skutečně správné, ale došlo na něj až příští měsíc. Měli jsme štěstí, že se tak nestalo dříve.
Pátek 30. dubna přinesl definitivní ukončení začátku našeho diplomatického a vojenského úsilí o znovuzískání Falkland. Spojené státy se nyní jasně přidaly na naši stranu. Prezident Reagan řekl televizním komentátorům, že Argentinci se dopustili ozbrojené agrese a že taková agrese nesmí mít úspěch. Nejdůležitější bylo, že prezident také přikázal, aby Spojené státy kladně odpověděly na žádost o vojenský materiál. Naneštěstí nebyly ochotny souhlasit s vyhlášením embarga na dovoz z Argentiny. Ale prezidentovo prohlášení dalo podstatnou morální podporu našemu postoji.
Tentýž den vešlo v platnost vyhlášení TEZ. A přestože diplomatické a vojenské záležiosti zůstaly beznadějně propletené, musím popravdě říci, že od této chvíle jsme soustřeďovali stále větší důraz na vojenství než na diplomacii. Na ranní schůzi válečného kabinetu jsme se zabývali především argentinskou letadlovou lodí 25 de Mayo. Mohla urazit 500 mil denně a její letadla dalších 500 mil. Její doprovod nesl rakety Exocet, dodané v roce 1970 Francií. Byli jsme si dobře vědomi, že nebezpečí exocetů musíme brát vážně. Zvyšovalo to ohrožení, které skupina argentinské letadlové lodi znamenala pro naše lodi a jejich podpůrné linky. Proto jsme schválili útok na letadlovou loď, ať by byla kdekoli, za předpokladu, že to bude jižně od 35. rovnoběžky a východně od 48. poledníku a mimo dvanáctimílové pásmo argentinských pobřežních vod. Takovýto útok by byl podložen právem na sebeobranu a byl by v souladu s článkem 51 Charty OSN; vzhledem k upozornění vydanému 23. dubna nebylo třeba dalšího varování. Toho večera jsem musela mluvit na velkém shromáždění ve volebním obvodu Stephena Hastingse v Milton Hall v Bedfordshire. Stephen a jeho předchůdce Alan Lennox-Boyd mluvili skvěle. Pořádali pro mne nádhernou recepci. Nikdo z přítomných nepochyboval o spravedlnosti naší věci ani o tom, že nakonec zvítězíme. Cítila jsem se hrdá a svěží, ale také jsem cítila téměř drtivé břemeno odpovědnosti. Věděla jsem, že úderná síla vstoupí příštího dne do vod okolo Falklandských ostrovů.
KAPITOLA VIII
Falklandy: vítězství
Bitva o Falklandy v květnu a červnu 1982
Od začátku května až do znovuzískání Falkland v polovici června jsem se stále více zabývala vojenskými úvahami. To ale neznamenalo, že by byl polevil nátlak na jednání. To zdaleka ne. Byla jsem pod téměř nesnesitelným tlakem jednat, jen aby se jednalo, nebo proto, že tolik politiků se zoufale děsilo použití síly – jako by Argentinci již nepoužili síly k invazi jako první. V takových chvílích se zdá, že se všechno a všichni spojili, aby vás odvrátili od toho, co víte, že uděláno být musí.
Přesto jsem si v žádném případě nemohla dovolit ignorovat diplomatické úsilí, protože na jeho úspěšném vedení závisela nesnadno získaná podpora Rady bezpečnosti OSN pro rezoluci 502 a ještě důležitější míra podpory, kterou jsme mohli čekat od našich spojenců, především USA. A po celou tu dobu zde byl neustálý hrozivý strach z neznámého. Budeme mít dostatečnou leteckou sílu? Kde jsou argentinské ponorky?
Dobudeme si takové vojenské a diplomatické postavení, abychom se mohli úspěšně vylodit v krátkém časovém rozmezí daném neúprosným zimním počasím v jižním Atlantiku?
Během snídaně v Milton Hallu jsem obdržela telefonickou zprávu, že naše vulkány bombardovaly letiště v Port Stanley. Naše námořní úderná síla také bombardovala argentinské pozice jinde na Falklandách. Dozvěděla jsem se, že až dosud nebyly britské oběti na životech, ale to bylo ještě mnoho hodin před tím než vulkány – po svém maratónském letu, při němž musely pětkrát tankovat ve vzduchu – se navrátily na ostrov Ascension. Nakonec se všechny vrátily v pořádku. Tankování za letu vypadalo obdivuhodně, přestože při pozdějším posuzování se takové výkony berou jako samozřejmost. Toho dne argentinské letecké síly provedly velký útok na naše lodi. Argentinci mohli posílat do světa fotografie, kdežto my ne. Prohlásili, že mnoho našich letounů bylo sestřeleno, ale známý rozhlasový reportér BBC Brian Hanrahan uvedl věc na pravou míru, když prohlásil: „Všechny jsem je spočítal, když odlétaly, a stejně tak, když se vrátily.“ Byla to velká úleva, ale pořád jsme si nedělali iluze o významu tohoto těžkého útoku a o rozhodující otázce dostatečnosti naší letecké obrany. Příští den, neděle, kterou jsem strávila v Chequers, byla jedním z nejdůležitějších – i když často špatně chápaných – dnů pro vývoj ve válce o Falklandy. Jako často během krize i tuto neděli přijeli členové válečného kabinetu, velitelé štábu a oficiální činitelé do Chequers na oběd a rozhovory. Při této příležitosti jsem potřebovala získat rychlé rozhodnutí v jedné zvláštní záležitosti.
Svolala jsem Willieho Whitelawa, Johna Notta, Cecila Parkinsona, Michaela Haverse, Terryho Lewina, admirála Fieldhouse a sira Anthonyho Aclanda, stálého tajemníka na ministerstvu zahraničí. (Francis Pym byl v Americe.) Admirál Fieldhouse nám sdělil, že jedna z našich ponorek HMS Conqueror, sleduje argentinský křižník General Belgrano. Belgrano byl doprovázen dvěma torpédoborci. Křižník sám měl značnou palebnou sílu – šest děl s dostřelem 13 mil a protiletecké rakety. Byli jsme upozorněni, že by mohl být

vybaven i raketami Exocet proti lodím, a pokud jde o doprovodné torpédoborce nebylo pochyb, že je mají. Celá skupina se plavila na hranici výsostného pásma. Výzvědná služba nás informovala o útočných záměrech argentinského loďstva. Předchozího dne byly naše lodi mnohokrát letecky napadeny a admirál Woodward, velitel úderné síly, měl všechny důvody k domněnce, že se připravuje rozhodný útok. Argentinská letadlová loď 25 de Mayo byla zpozorována o trochu dříve a my jsme se dohodli změnit pravidla boje, podle nichž budeme čelit její hrozbě. Avšak naše ponorka ztratila kontakt s letadlovou lodí, která proklouzla kolem ní na sever. Hrozilo, že i Conqueror ztratí kontakt se skupinou Belgrana. Admirál Woodward musel rozhodnout, co za těchto okolností udělá s Belgranem. Ze všech dostupných informací vyvodil, že letadlová loď a skupina Belgrana hodlají klasickým způsobem sevřít do kleští naši údernou sílu. Obavy admirála Woodwarda a rady admirála Fieldhouse mi jasně ozřejmily, co je třeba na ochranu našich sil podniknout. Proto jsme se rozhodli, že britské síly mají být připraveny zaútočit na kteroukoli argentinskou loď podle stejného principu, který byl předtím přijat pro letadlovou loď.
Později jsme schválili posilu pro Falklandy, kterou tam dopraví Queen Elisabeth 2. Trochu mne překvapilo, že potřeba posil nebyla jasná již dříve. Ptala jsem se, zda bylo skutečně nutné nebo prozíravé použít této veliké lodi a naložit na ni tolik lidí, ale jakmile mi bylo řečeno, že je nutné dostat je tam včas, souhlasila jsem. Stále jsem se obávala, že nebudeme mít dostatek mužů a materiálu, až přijde konečná bitva, a nejednou mě zarazil fakt, že i tak vysoce kvalifikovaní profesionálové, jací nám radili, často neodhadli, co je třeba. Rozcházeli jsme se stále velmi znepokojeni tím, že se dosud nepodařilo najít letadlovou loď, která mohla tolik poškodit naši zranitelnou údernou sílu.
Nutný rozkaz se změnou pravidel boje byl poslán z Northwoodu na HMS Conqueror v půl druhé odpoledne. Teprve po páté hodině odpoledne z Conqueroru sdělili, že rozkaz obdrželi. Belgrano byl torpédován a potopil se týž večer těsně před osmou hodinou. Naše ponorka odplula co nejrychleji pryč. Belgranův doprovod se mylně obával, že bude příštím cílem, a věnoval se proto spíše protiponorkovým opatřením než záchraně posádky Belgrana, takže 321 mužů zahynulo – přestože počáteční odhady ztrát hovořily o mnohem vyšším počtu obětí. Špatná připravenost lodi k boji značně zvýšila počet obětí. V Londýně nás informovali, že Belgrano byl zasažen, ale ještě několik hodin trvalo, než jsme se dozvěděli, že se potopil.
V té době i dlouho potom kolovala spousta zlomyslných a zavádějících nesmyslů o důvodech, proč jsme Belgrana potopili. Tato obvinění se ukázala jako neopodstatněná. O potopení Belgrana se rozhodlo ze striktně vojenských a ne politických důvodů. Tvrzení, že jsme chtěli zmařit slibnou mírovou iniciativu z Peru, vůbec neobstojí. Ti z nás, kteří přijali v Chequers rozhodnutí, v té době neměli tušení o peruánských návrzích, které byly ostatně velice podobné Haigovým plánům zamítnutým Argentinci před několika málo dny. Byla zde jasná vojenská hrozba, kterou jsme si nemohli dovolit ignorovat. Kromě toho následující události více než ospravedlnily to, co bylo učiněno. V důsledku otřesné ztráty Belgrana se argentinské námořnictvo – především letadlová loď – vrátilo do přístavu a zůstalo tam. Zmizela tedy vážná hrozba úspěchu úderné síly, ačkoliv to jsme v té době pochopitelně ještě nemohli tušit. Potopení Belgrana se ukázalo být jednou z nejrozhodnějších vojenských akcí v této válce. Avšak šokující ztráty na životech nám způsobily mnoho problémů, protože byly důvodem – nebo možná v některých případech omluvou – k tomu, že nás opustili někteří z našich méně upřímných spojenců; také to zvýšilo tlak na nás v OSN. Irská vláda vyžadovala okamžité zasedání Rady bezpečnosti, avšak po intenzivním nátlaku Tonyho Parsonse, a také 

s jistou účastí generálního tajemníka OSN, se dala nakonec přesvědčit, aby stáhla svou žádost – irský ministr obrany si přesto neodpustil označit nás za „agresora“. Určité znepokojení dala najevo také Francie a ještě více Západní Německo, které požadovalo zastavení palby a vyjednávání v OSN. Kromě toho se v době potopení Belgrana už začala diplomatická scéna zhoršovat a komplikovat.
Již jsem se zmínila o mírovém plánu, který prezident Peru předal Alu Haigovi a který ten měl obratem předat Francisi Pymovi ve Washingtonu 1. a 2. května, ačkoliv my jsme jej dostali do rukou až později. S potopením Belgrana na nás pan Haig znovu vykonával nátlak, požadoval na nás diplomatickou velkodušnost a vyjádřil své přesvědčení, že ať už by byl průběh vojenské kampaně jakýkoli, výsledku se musí dosáhnout jednáním, aby se zabránilo nepřátelství s nejistým koncem a nestabilitě. Navíc ke všem zmatkům se nyní generální tajemník OSN snažil rozvinout svou vlastní mírovou iniciativu, k velké rozmrzelosti pana Haiga.
ŠESTÝ TÝDEN
Nyní vyvrcholil jak vojenský, tak diplomatický tlak. V úterý 4. května byl torpédoborec HMS Sheffield zasažen argentinskou raketou Exocet s drtivým účinkem. Ztráta Sheffieldu byla výsledkem celé řady nehod a chyb, ale poskytla také odstrašující příklad rizik, kterým byly vystaveny naše jednotky. Sheffield byla poměrně stará loď s nemoderním radarem; těsně před zasažením raketou vysílala do Londýna přes satelit, což oslabilo její kapacitu zjistit útok s dostatečným předstihem, aby mohla včas vypustit clonu. Také protipožární dveře byly otevřeny, a jak jsme zjistili z prudkého požáru po zásahu rakety, bylo zde při stavbě použito příliš mnoho hliníku. Ačkoliv se loď nepotopila hned, bylo nemožné ji na rozbouřeném moři přivléci do domovského přístavu, jak jsem chtěla, a tak nakonec šla ke dnu. Počáteční zpráva o 20 obětech, byla později upřesněna na 40.
Byly velké potíže s oznamováním tohoto druhu zpráv. Byli bychom rádi informovali nejprve všechny pozůstalé a opravdu jsme se o to snažili, ale mezitím vydávali svá prohlášení Argentinci – některá pravdivá, některá ne, ale všechna se škodlivým záměrem – dříve, než jsme znali skutečná fakta. Výsledkem bylo, že manželky a rodiny si protrpěly několik mučivých dní a nocí. Toho dne jsme také ztratili jednoho z našich harrierů.
V tomto stadiu se Francis Pym vrátil ze Spojených států. Nelíbily se nám americko-peruánské návrhy, které přinesl s sebou, a snažili jsme se provést v nich závažné změny, především pokud šlo o zajištění toho, aby byla respektována vůle ostrovanů. Avšak Al Haig naše změny nepřijal, ani je nepostoupil Peruáncům, protože si byl jist, že Argentinci je stejně obratem zamítnou. Obdržela jsem poselství od prezidenta Reagana, v němž na nás naléhal, abychom udělali další kompromis.
Ráno ve středu 5. května jsem svolala nejprve válečný kabinet a potom i celý kabinet, abychom posoudili americko-peruánské návrhy. Francis Pym věřil, že vzhledem k bojům v Jižním Atlantiku by bylo škodlivé odmítnout návrhy, jež byly ve skutečnosti dílem Ala Haiga. Kromě toho, jak jsem již podotkla, země Evropského společenství, zpočátku velice pevné, začaly polevovat ve své podpoře. Sankce, s nimiž souhlasily, platily pouze na měsíc a bylo by obtížné získat kohokoli, aby přijal jejich prodloužení.
S americko-peruánskými návrhy jsem byla hluboce nespokojena. Ani kabinetu se příliš nezamlouvaly. Ale nějakou odpověď jsme dát museli. Chtěla jsem zajistit, aby dočasná

správa, ať bude jakákoli, zjistila názory ostrovanů a aby v dlouhodobém urovnání byla jejich přání respektována. Rovněž jsem chtěla vyjmout Jižní Georgii a ostatní falklandská závislá území z rámce návrhů. Kabinet se za tyto cíle pevně postavil. Dohodli jsme se, že budeme usilovat o změny, kterými by se jich dosáhlo, a v tom jsme měli úspěch.
Tento stálý nátlak zaměřený na oslabení naší pozice se mi nelíbil. Načrtla jsem osobní dopis prezidentu Reaganovi, který asi příliš vyjadřoval mou frustraci, přestože jsem jej zmírnila, než byl poslán. Ale uklidňoval mne fakt, že jsem nikdy nevěřila, že by se argentinská junta stáhla na základě tohoto, stejně jako kteréhokoli jiného návrhu, a skutečně Argentinci smetli se stolu i americko-peruánské návrhy. Pozornost se nyní stále více přesouvala na návrhy generálního tajemníka OSN. Argentinci poslali svého ministra zahraničí do New Yorku. Doufali, že využijí sympatií, které získali v důsledku potopení Belgrana, ale jejich naděje zhatilo zničení Sheffieldu. Nebyla nouze o nositele nových „iniciativ“ – z nichž nejpřekvapivější a nejméně reálný byl návrh prezidenta Lópeze-Portilla, abych se soukromě setkala s generálem Galtierim v Mexiku. Ale já jsem nehodlala zaprodat ostrovany a věděla jsem, že argentinská junta nemůže ustoupit a zároveň přežít. Nebyly velké vyhlídky na diplomatický „průlom“, a přece zdánlivě nekonečná jednání pokračovala.
Tony Parsons obhajoval britské postavení v OSN s velkým důrazem a mistrovstvím. Argentinci byli zjevně rozhodnuti získat maximální propagandistické výhody v nových rozhovorech iniciovaných generálním tajemníkem OSN. Tony varoval seňora Peréze de Cuellar, že už máme zkušenosti s pokusy o jednání s juntou. Generální tajemník může očekávat, že od dohody evidentně vycházející vstříc argentinským představitelům junta odstoupí a že Argentinci chtějí nastolit svou suverenitu nad ostrovy jako předběžnou podmínku jakékoli dohody.
Nebyla jsem ochotna zadržet vojenské akce v zájmu jednání. Všichni jsme věděli, že nastává kritické období. Pokud jsme se měli vylodit a znovu obsadit ostrovy, muselo se to stát někdy mezi 16. a 30. květnem. Počasí nám nedovolovalo to odkládat. To znamenalo, že jednání v OSN musí být do nějakých deseti dnů uzavřena. Pokud by byla úspěšná a naše zásady a minimální požadavky byly splněny, dobrá. Pokud ne, nebo by se stále ještě vlekla, potom – pokud by to šéfové štábů doporučili – budeme muset zaútočit. O jednání jsem měla smíšené pocity. Jako jiní jsem toužila zabránit následujícímu krvavému konfliktu. O tom jsem již mluvila telefonicky s Tonym Parsonsem v sobotu 8. května. Požádala jsem Tonyho, aby řekl generálnímu tajemníkovi, že bychom byli potěšeni, kdybychom ho mohli uvítat v Londýně. Pokračovala jsem:
„Nakonec, jak víte, do toho možná budeme muset jít. Říkám nakonec, protože čas se krátí. Ale stále hluboce věřím… zaprvé, že než tohle začalo, žili tam naši lidé podle práva sebeurčení a ve svobodě a nikdo nemá právo vnutit jim cokoliv jiného. Ale zadruhé vím, že dojde ke strašlivému mrhání mladými životy, pokud budeme skutečně muset přikročit k obsazení těch ostrovů. Než budeme muset přijmout konečná rozhodnutí, udělám všechno, abychom se vynasnažili zachovat platnost mezinárodního práva, svobodu a spravedlnost, ve které vášnivě věřím, pro naše lidi, abych se vynasnažila odvrátit konečnou bitvu.“

Avšak jak jednání s Argentinci ve Washingtonu pokračovala, bylo stále zřejmější, že nehodlají udělat ústupky, které jsme požadovali. Byli rozhodnuti přisvojit si Jižní Georgii a závislá území. Chtěli během přechodného období upřít ostrovanům jakékoli skutečné vyjádření jejich mínění. Usilovali o to, aby britská úderná síla byla úplně odvolána na základny ve Spojeném království, což bylo nyní, když bitva o Falklandy začala, ještě 

nepřijatelnější než kdy předtím. Chtěli také, aby se jejich vlastní lidé mohli stěhovat na ostrovy a získávat tam půdu, aby se tak zcela změnily podmínky sporu. Bylo jasné, že jednání ztroskotají. Musíme zajistit, že až se to stane, Argentinci nebudou moci dávat vinu za to nám. Ideální by bylo, kdybychom jednání dovedli k definitivnímu závěru, než se začne vyloďovat. Ultimátum bylo zřejmě nezbytné.
V neděli (9. května) odpoledne v Chequers jsme na pravidelné schůzce shrnuli diplomatickou a vojenskou stránku věci. Rozebrali jsme stav jednání a kam by mohlo vést.
Byla zde také jedna politicky citlivá vojenská záležitost. Argentinská civilní letadla létala nad našimi zásobovacími linkami a bezpochyby sdělovala svá pozorování přímo svým ponorkám. Měli jsme všechna práva zasáhnout, aby to skončilo. Ale mohli jsme si být jisti, že pokud sestřelíme civilní letadlo, bude skutečně argentinské? Radarové charakteristiky a typická letová dráha zjištěného letadla by mohly pomoci identifikovat ho na takové průzkumné výpravě. Bylo tu však zřejmé riziko, že se stane chyba. Museli jsme také posoudit možnost výsadkového útoku na ostrov Ascension a naše jednotky tam umístěné – snad nepravděpodobnou, ale potenciálně zničující.
SEDMÝ TÝDEN
Nyní jsme museli zaujmout pevný postoj vůči nátlaku na nepřijatelné kompromisy a nebudit přitom dojem nesmiřitelnosti. Tony Parsons dostal zvláštní instrukci o našem stanovisku ke vzdálenostem, do nichž by se měly ozbrojené síly stáhnout, k přechodné správě, k otázce imigrace a získávání půdy během přechodného období, jakož i k zajištění toho, že Argentinci neprosadí otázku suverenity jako předběžné podmínky; o tom musejí rozhodnout ostrované. Dopodrobna se diskutovalo o ústavnosti případné správy OSN na ostrovech. Podle našeho náhledu by představitel OSN pouze dohlížel na dodržování zákonů, neměnil by je. Pokud by to chtěl udělat, musel by jednat prostřednictvím ostrovní zákonodárné rady. Také jsme pokračovali v nátlaku na Spojené státy, aby převzaly vojenskou záruku nad bezpečností ostrova, avšak s velmi omezeným úspěchem. Generální tajemník OSN byl trochu zaskočen pevností našeho stanoviska. Ale Tony Parsons na něho zapůsobil základními fakty. Nebyli jsme to my, kdo se dopustil agrese, a přesto jsme učinili řadu závažných ústupků. Jakékoli závěry, z nichž by mohla argentinská agrese těžit, by prostě Británie nepřijala.
Argentincům se nedalo věřit. Například v otázce suverenity jako předběžné podmínky jejich zástupce řekl generálnímu tajemníkovi OSN jednu věc, zatímco jejich ministr zahraničí tvrdil ve veřejném prohlášení pravý opak. Komu se mělo věřit? Informace, které jsme dostali od Američanů o postoji argentinské junty, potvrdily naše nejčernější předpoklady. Evidentně nebyli schopni ustoupit ohledně suverenity, i kdyby si to byli přáli, protože jim to jejich současná politická situace nedovolovala. To však byl jejich problém, ne náš. Můj osobní názor se v té době přitvrzoval, protože jsem byla přesvědčena, že jsme v ústupcích zašli až příliš daleko. Mé pocity nacházely odezvu v Dolní sněmovně. V debatě ve čtvrtek 13. května konzervativní poslanci projevili netrpělivost s našimi jednáními. Francis Pym nadále sledoval měkčí linii než já a to budilo nelibost.
Al Haig byl nyní v Evropě a jeho nepřítomnost ve vládě dala zřejmě příležitost těm, kteří přáli Argentincům, aby přesvědčili prezidenta Reagana, že ti neústupní jsme my. Prezident Reagan mi ten večer v 6. 40 telefonoval. Získal dojem, že stanoviska Argentinců a nás v jednání se teď docela sblížila. Musela jsem mu říci, že tak to bohužel není. Hlavní překážky zůstávaly. Co se týče přechodných opatření, Argentina chtěla větší zastoupení, než jsme 

mohli přijmout, a trvaly zásadní obtíže v otázce vlastnictví půdy a svobody pohybu. Za druhé zde byla potíž v otázce Jižní Georgie, kde náš nárok byl zcela odlišný a kterou jsme již obsadili. Kromě toho zde byl problém, že jsme stále nevěděli, s kým ve skutečnosti vlastně jednáme. Argentinci se snažili zřídit přechodnou správu, která by nevyhnutelně vedla k argentinské suverenitě. Konečně, nebylo záruky, že někdy později nevtrhnou na ostrovy znovu.
Prezident Reagan mluvil s brazilským prezidentem, který byl na návštěvě ve Washingtonu. Projevovaly se obavy (pochopitelně neoprávněné), že připravujeme útok na argentinskou pevninu: ať už by takový útok byl či nebyl vojensky účelný, od začátku jsme viděli, že by nás příliš politicky poškodil, než aby měl jakýkoli smysl. Prezident Reagan chtěl, abychom se vzdali vojenských akcí. Řekla jsem, že Argentinci právě včera napadli naše lodi. Nemůžeme se zdržovat vojenské alternativy jen proto, aby se jednalo. Popravdě řečeno, byla to pouze naše vojenská opatření, která vyvolala diplomatickou odezvu, i když vysoce neuspokojivou.
Prezidenta Reagana také znepokojovalo, že spor je líčen jako zápas Davida s Goliášem – v němž Spojené království hraje úlohu Goliáše. Zdůraznila jsem, že to sotva může být pravda při vzdálenosti 8 000 mil. Připomněla jsem prezidentovi, že by také nechtěl, aby jeho lidé žili pod takovým režimem, jaký nabízí vojenská junta, a také jsem mu řekla, jak dlouho mnozí ostrované na Falklandách žijí a jaký strategický význam by ostrovy měly, kdyby byl například někdy uzavřen Panamský průplav. Ukončila jsem snahou ho přesvědčit, a věřím, že úspěšně, že byl o údajných argentinských ústupcích mylně informován. Byl to obtížný rozhovor, ale vcelku poměrně úspěšný. Fakt, že dokonce i náš nejbližší spojenec – a někdo, kdo se již osvědčil jako jeden z mých nejbližších politických přátel – se může dívat na věci takovým způsobem, dokládá obtíže, jakým jsme museli čelit.
Dopoledne v pátek 14. května se konaly dvě oddělené schůzky válečného kabinetu. Na jedné se podrobně hodnotila vojenská situace a možnosti. Druhá se týkala situace diplomatické. Rozhodli jsme se připravit naše vlastní podmínky, které dáme Argentincům jako ultimátum, a Tony Parsons a Nico Henderson byli povoláni zpět ze Spojených států do Chequers, abychom je přes víkend prodiskutovali.
Dvě události toho a následujícího dne mi ohromně pozdvihly morálku. První bylo uvítání, jehož se mi dostalo na konferenci skotské Konzervativní strany v Perthu – příležitost, jak jsem již dříve řekla, která mne vždy potěšila. Ve svém proslovu jsem přesně vymezila, oč bojujeme a proč. Také jsem řekla:
„Vláda chce mírovou dohodu. Ale úplně odmítáme mírový výprodej.“

Vůdce Liberální strany David Steel mne obvinil ze „šovinismu“. Jak odtrženě mohou uvažovat politikové v takových dobách krize: ani veřejnost, ani národ by nepodlehly lákadlu charakterizovat tímto způsobem rozhodnou snahu zajistit právo a čest země.
Druhou událostí bylo to, že jsem se dozvěděla o úspěšném nočním přepadu příslušníků SAS a zvláštních námořních složek ostrova Pebble Island na sever od západního ostrova Falkland, při němž bylo zničeno všech jedenáct argentinských letadel na přistávací dráze. Bylo to odvážné dobrodružství a významné, ač poněkud ztřeštěné varování Argentincům o profesionalitě našich sil.
Tu neděli v Chequers jsme strávili hlavně sestavováním našich vlastních konečných návrhů, které měl Argentincům předat generální tajemník OSN. Rozhodujícím momentem bylo, abychom dovedli jednání do konce – ideální by bylo před vyloděním – ale tak, abychom zabránili dojmu neústupnosti. Bylo jasné, že budeme muset udělat velmi 

rozumnou nabídku. Souhlasila jsem s tím, protože jsem byla přesvědčena, že ji Argentinci odmítnou, a chtěla jsem, aby byla striktně předložena formou buď, a nebo: Argentinci musejí buď přijmout nabídku jako celek, nebo vůbec ne, a pokud ji odmítnou, bude stažena. Dáme jim určitou dobu, do kdy mají odpovědět.
Tony Parsons a Nico Henderson se oba úzce účastnili na koncipování návrhu. Každý bod jsme detailně probrali při obvyklých zasedáních u obdélníkového stolu ve velkém salonku v prvním poschodí, kde jsme předělávali větu po větě. K ruce nám byly objemné odkazy na zdroje OSN a právní ustanovení ohledně správy Falkland. Zpřísnili jsme naše podmínky týkající se přechodné správy, ve snaze zajistit cosi jako autonomní vládu ostrovanů a vyloučit jakoukoli úlohu argentinské vlády. Z návrhů jsme úplně vyloučili Jižní Georgii a ostatní závislá území: Jižní Georgie byla opět pod britskou kontrolou a nepřicházelo v úvahu zahrnout ji do jednání. Odvolali jsme se na článek 73 Charty OSN, který hovoří o sebeurčení, abychom objasnili, že přání ostrovanů má být v dlouhodobých jednáních svrchované. Žádali jsme argentinskou vládu, aby odpověděla do 48 hodin s tím, že se o podmínkách nebude jednat. Toto vyjádření mi také umožnilo následně vysvětlit každou větu v Dolní sněmovně, abych rozptýlila pochopitelné obavy poslanců, že bychom mohli ustoupit příliš daleko.
Aby zůstaly Spojené státy informovány a podporovaly nás v OSN, což bylo zásadní, pověřila jsem Francise Pyma, aby seznámil Ala Haiga ten večer s našimi návrhy. Bylo to moudré rozhodnutí. Když pan Haig text přečetl, označil ho za férový návrh. Vypadalo to, že na generálního tajemníka OSN také zapůsobila pružnost, jakou jsme prokázali.
Já osobně jsem se úzce zabývala naším intenzivním diplomatickým úsilím, abychom si udrželi podporu v předvečer akce, o níž jsem věděla, že bude z vojenského hlediska rozhodující. Nejdůležitější bylo, aby státy Evropského společenství pokračovaly ve svých sankcích proti Argentině, ale řada z nich váhala. V neděli odpoledne jsem telefonovala italskému ministru zahraničí, avšak s nepatrným úspěchem.
OSMÝ TÝDEN
V pondělí 17. května přijel do Londýna k rozhovorům prezident Mitterrand a já jsem měla možnost mu zdůraznit důvody pro sankce. Tentýž den odpoledne jsem telefonovala panu Haugheyovi kvůli postoji Irska. Nebyla jsem příliš přesvědčena, že to bude mít nějaký zvláštní vliv, ale pokusit jsem se musela. Dopadlo to tak, že ministři zahraničí zemí Společenství se na setkání v Lucemburku rozhodli pokračovat v sankcích na základě „dobrovolnosti“, což sice nebylo ideální, ale mnohem lepší než nic.
V úterý 18. května dopoledne se válečný kabinet sešel se všemi šéfy štábu. Byl to asi kritický okamžik. Museli jsme se rozhodnout, jestli se pustíme do vyloďování na Falklandách; žádala jsem náčelníky všech složek, aby řekli svůj názor. Diskuse byla velmi otevřená a obtíže byly jasné: Při vyloďování budeme zranitelní a zvláště zde byly pochyby, máme-li dostatečnou vzdušnou podporu, dané skutečností, že britské lodi budou snadným cílem argentinského útoku z pevniny a jejich polohy budou známy. Nebyli jsme schopni vyřadit před vyloděním tolik argentinských lodí a letadel, kolik bychom si byli přáli. A stále zde byl fakt, že jsme nebyli schopni lokalizovat jejich ponorky.
Bylo však zároveň jasné, že čím delší bude zpoždění, tím větší bude riziko ztrát na životech a tím horší podmínky budou mít naše jednotky, až budou muset bojovat. Jednotky nemohly donekonečna zůstat na palubách lodí. Nikdo samozřejmě nemohl předem vyčíslit

ztráty na životech, ale bylo rozhodnuto, že výhody vylodění převáží riziko z prodlení. Na pravidlech boje jsme se již dohodli. Útok bude veden v noci.
Nikdo z nás nepochyboval o tom, co je nutné udělat. Schválili jsme vylodění podle plánu velitele úderné síly, který měl nakonec schválit kabinet. Mohl být kdykoli pozastaven až do pozdního čtvrtečního večera, což by nám umožnilo pečlivě uvážit jakoukoli argentinskou odpověď na naše návrhy. Rozhodnutí tedy mohlo být zrušeno nebo potvrzeno po zasedání kabinetu ve čtvrtek dopoledne. Potom už bylo načasování věcí samotného velitele.
Nemohli jsme si naříkat na nedostatek nátlaku k dalším diplomatickým ústupkům v poslední chvíli. Michael Foot ode mne písemně vymáhal další jednání. Odpověděla jsem, že pokud se s Argentinci nedohodneme na podmínkách, které považujeme za přijatelné, budeme se muset rozhodnout, jakou další vojenskou akci podnikneme, a za své rozhodnutí budeme odpovídat Dolní sněmovně. Pana Haiga jsme také museli odrazovat od předkládání dalšího souboru návrhů, které by jen dovolovaly Argentincům získávat čas. Následující den, ve středu, nám ostatně přišla argentinská odpověď, která prakticky úplně odmítala naše návrhy. Mne nikdy ani nenapadlo, že by je přijali. Naše návrhy byly nyní smeteny se stolu. Už dříve jsme se rozhodli – na návrh Francise Pyma – že následující argentinské zamítnutí zveřejníme, což jsme učinili 20. května. Bylo to poprvé během celého toho diplomatického manévrování, kdy kterákoli ze stran zveřejnila své aktuální stanovisko ve vyjednávání a naše podmínky vzbudily dobrý mezinárodní dojem.
Generální tajemník udělal ještě pokus na poslední chvíli a poslal mně a generálu Galtierimu poselství s vlastními návrhy. Ve čtvrtek ráno (20. května) se sešel válečný kabinet před schůzí celého kabinetu. Francis ještě jednou žádal kompromis, tentokrát v hodině jedenácté. Prohlašoval, že aide-mémoire generálního tajemníka se velmi podobá našim návrhům a že kdybychom nyní podnikli vojenská opatření, nikdo to nepochopí.
Jenže návrhy seňora de Cuellara byly ve skutečnosti jen povšechné a nejasné a přijmout je by znamenalo dostat nás zase zpět na začátek. Shrnula jsem to velmi rozhodně. Nepřichází vůbec v úvahu zadržet vojenský časový rozvrh. To by mohlo být pro naše jednotky osudné. Pokud počasí dovolí, vylodíme se. Vojenský kabinet a později i celý kabinet souhlasily.
Generální tajemník nedostal na svůj aide-mémoire od Argentinců žádnou odpověď, zatímco my, přes všechny naše výhrady, jsme poskytli seriózní připomínky. On v Radě bezpečnosti přiznal nezdar svého snažení. Naše návrhy jsme zveřejnili a já je toho odpoledne obhajovala v Dolní sněmovně. Rozprava měla dobrý průběh a zajistila dobré zázemí pro následující události.
V pátek 21. května jsem zažila rušný den ve svém volebním obvodu a uvědomovala jsem si, jak je důležité vyřizovat věci docela normálně. Před obědem jsem otevírala novou budovu u firmy Gersons‘, specializované na skladování, balení a zámořské zasilatelství. Hrála vojenská hudba a sešlo se asi 1 200 návštěvníků včetně mnoha vyslanců. Byla jsem hluboce pohnuta, částečně hrdostí a patriotismem těch lidí, ale pochopitelně také proto, že jsem věděla (což oni nemohli), co se má v tutéž chvíli odehrát 13 000 kilometrů odtud. Dělala jsem všechno, co se při takové příležitosti dělat má, dokonce jsem jela na vysokozdvižném vozíku. Pak jsem spěchala zpět do obvodní kanceláře, jestli tam nejsou nějaké zprávy. Zatím ne. Nikdy jsem netelefonovala do Northwoodu ani při této, ani při jakékoli jiné příležitosti, abych zjistila, jak operace pokračují. Věděla jsem, že velitelé mají na svých stanovištích mnohem důležitější práci, než odpovídat na zbytečné dotazy z Londýna. Do kanceláře ve Finchley jsem se znovu dostala krátce po 5. hodině odpoledne

a obdržela jsem zprávu, že události probíhají, ale žádné podrobnosti.
Později toho večera, zatímco jsem byla na recepci ve škole Woodhouse, stále ve svém volebním obvodu, přišly zprávy prostřednictvím televize. V San Carlosu vlaje britská vlajka: Vrátili jsme se na Falklandy.
Ale já jsem zoufale chtěla vědět, jaké jsou oběti. Bylo skutečně možné, že bychom se vylodili na nepřátelském pobřeží z flotily plné jednotek a výzbroje, aniž bychom byli zpozorováni?
Později v noci jsem se vrátila do čísla 10 a John Nott mi přinesl úplnou zprávu. Vlastní vylodění se podařilo bez jediné oběti. Teď však už byl den a začaly prudké nálety. Ztratili jsme fregatu HMS Ardent. Další fregata HMS Argonaut a torpédoborec HMS Brilliant byly těžce poškozeny. Jak mohli argentinští piloti minout obrovskou bíle natřenou Canberru, sloužící jako transportní loď, to nepochopím. Ale velitelé byli rozhodnuti odvést ji z ohniska nebezpečí co nejrychleji.
Průběh byl takový, že hlavní obojživelné síly se dostaly do vod San Carlosu, chráněny zataženou oblohou a špatnou viditelností, zatímco jinde na Východním Falklandu pokračovaly diverzní nájezdy. Pod clonou námořní palby se naše jednotky dostaly na pobřeží ve vyloďovacích plavidlech, zatímco helikoptéry převážely výzbroj a zásoby. Pět tisíc mužů se bezpečně vylodilo, ale ztratili jsme dva vrtulníky i s jejich posádkami. Bylo zřízeno předpolí na plážích, trvalo však několik dní, než bylo definitivně zabezpečeno. Na otevřeném zasedání Rady bezpečnosti Tony Parsons obhajoval naši pozici proti předpokládaným rétorickým útokům argentinských spojenců. Ke konci rozpravy Irové předložili naprosto nepřijatelnou rezoluci. Podpory se nám dostalo od některých nečekaných spojenců – a ne od některých jiných, kteří by našimi přáteli měli být. Irskou rezoluci upravili do podoby pro nás přijatelné Afričané. Tak vznikla rezoluce RB OSN č. 505, přijatá všemi hlasy 26. května a dávající generálnímu tajemníkovi mandát, aby usiloval o ukončení nepřátelství a o plné přijetí rezoluce RB OSN č. 502.
V sobotu odpoledne, než jsem se vydala do Chequers, jsem navštívila Northwood. Nyní byl až příliš zřejmý celkový rozsah argentinských leteckých útoků. Operace kolem San Carlosu musely být chráněny na několika úrovních. Za prvé to byly bitevní hlídkové lety námořních harrierů vysoko nad místy vylodění, řízené z lodí dole. Bez harrierů s jejich mimořádnou manévrovací schopností, mistrovsky a odvážně pilotovaných a vyzbrojených poslední verzí raket vzduch-vzduch Sidewinder, které nám dodal Caspar Weinberger, bychom nemohli Falklandy znovu dobýt. Za druhé, spolu s jednotkami byla vyloděna a rozmístěna na kopcích kolem zátoky baterie raket Rapier. S rapiery byly problémy, především dlouhá cesta po moři způsobila potíže s jejich elektronikou. Dále to byla protivzdušná obrana samotných lodí, některých umístěných přímo v zátoce a dalších mimo Falklandskou úžinu; hlavně šlo o rakety dlouhého doletu Sea Dart na torpédoborcích typu 42 a rakety kratšího doletu Sea Wolf a Sea Cat na typech 22 a ostatních fregatách, ale také o protiletadlová děla, a dokonce i ruční zbraně.
V Northwoodu jsem se nějakou dobu seznamovala s událostmi v operační místnosti. Dělala jsem, co jsem mohla, abych vypadala sebevědomě, ale když jsem odcházela s admirálem Fieldhousem a byli jsme z doslechu ostatních, nezdržela jsem se otázky: „Jak dlouho můžeme vydržet takovou zátěž?“ Neměl o nic menší starosti. Ale zároveň měl schopnost velkého velitele vidět i druhou stránku věcí. A ať už naše ztráty byly a budou jakkoliv zlé, je zde fakt, že jsme úspěšně vylodili naše síly a způsobili argentinskému letectvu značné ztráty.
Musím na tomto místě poznamenat, že nám pomáhaly tři významné slabiny argentinské letecké ofenzivy, i když do určité míry způsobené našimi záměrnými akcemi. Za prvé, Argentinci zaměřili své útoky – s pozdější tragickou výjimkou ztrát v Bluff Cove – spíše na námořní doprovod než na transportní lodi a lodi letadlové. Zčásti to bylo samozřejmě proto, že eskorty úspěšně tyto lodi chránily; takový byl jejich úkol. Za druhé, argentinská letadla musela létat velmi nízko, aby unikla našim raketám, takže jejich bomby (s pojistkami pro vyšší lety) často nevybuchovaly. (Smutné je, že bomba, která zasáhla HMS Antelope, vybuchla a potopila loď, zatímco se ji statečný pyrotechnik snažil zneškodnit.) Za třetí Argentinci měli jen omezený počet ničivých francouzských raket Exocet. Zoufale se pokoušeli svůj arzenál zvětšit. Existovaly důkazy, že se k nim dostávají zbraně z Libye a Izraele přes některé jihoamerické země. My jsme zase činili stejně zoufalé pokusy tyto dodávky přerušit. Později, 29. května, jsem měla telefonický rozhovor s prezidentem Mitterrandem, který mi řekl, že mají kontrakt na dodávku exocetů do Peru, ale že on dodávku pozdržel, protože jsme se společně obávali, že by mohly být poslány dále do Argentiny. Prezident byl jako vždy během konfliktu absolutně spolehlivý.
Američané nám také poskytovali neocenitelnou pomoc, třebaže jejich veřejná prohlášení bývala někdy iritující a nepředvídatelná. Už jsem se zmínila o raketách Sidewinder. Dodali nám také 150 000 čtverečních yardů rohožoviny, abychom mohli položit provizorní přistávací dráhy. 3. května Caspar Weinberger dokonce navrhl, že vyšle letadlovou loď USS Eisenhower, aby nám sloužila jako pohyblivá ranvej v Jižním Atlantiku – což byla nabídka spíše povzbuzující než praktická.
Pracovala jsem ve své místnosti v Dolní sněmovně ten večer v úterý 25. května, když vešel John Nott a řekl, že torpédoborec HMS Coventry byl napaden vlnou argentinských letadel. Šest nebo více z nich ho opakovaně bombardovalo a potápí se. Byla to jedna ze dvou válečných lodí ve „strážní službě“ před ústím Falklandské úžiny, které zajišťovaly předběžné varování před leteckým útokem a protileteckou clonu pro zásobovací lodi, které vykládaly ve vodách u San Carlosu. Později se převrhla a potopila. Devatenáct členů její posádky zahynulo při útoku. John se měl během půlhodiny objevit v televizi. Něco z toho, co se událo, už veřejnost věděla, avšak jméno lodi ne. Mysleli jsme si, že bude lépe je neuvádět, dokud nebudeme mít více zpráv o posádce. Bylo-li to rozhodnutí správné nebo špatné, nevím určitě dodnes; že jsme jméno lodi neoznámili, znamenalo spoustu úzkosti pro každou rodinu námořníků. Podrobnosti oznámil John příští den v Dolní sněmovně.
Později tentýž večer jsem dostala další špatné zprávy. Odešla jsem do soukromé úřadovny, abych zjistila nejnovější informace o Coventry, ale místo toho mi služba v čísle 10 oznámila, že kontejnerová loď společnosti Cunard Atlantic Conveyor o výtlaku 18 000 tun byla zasažena raketou Exocet, že hoří a byly vydány rozkazy ji opustit. Atlantic Conveyor byla naložena životně důležitými zásobami pro naše jednotky na Falklandách. Na rozdíl od válečných lodi se nemohla bránit proti raketovému útoku vypuštěním clony. Čtyři z lidí na palubě byli zabiti a kapitán se utopil, přestože mi později bylo řečeno, že explozi a požár přežil a byl viděn živý ve vodě. Díky bohu většina posádky se zachránila.
Věděla jsem, že Atlantic Conveyor vezla dalších devatenáct harrierů, tak zoufale potřebnou pomoc. Byly stále ještě na palubě? Pokud ano, budeme moci pokračovat v boji? Loď také vezla helikoptéry, nezbytně nutné pro pohyblivost jednotek a pro zásobování pozemních akcí. Jejich ztráta způsobila našim pozemním velitelům mnoho obtíží. Zachránila se jen jedna z helikoptér. K dovršení hrůzy se objevila zpráva založená na argentinském hlášení, že HMS Invincible byla zasažena a poškozena. A já věděla, že někde východně od

od Falkland pluje QE 2 se třemi tisíci mužů. Zažila jsem jednu z nejhorších nocí té války.
Časně ráno příštího dne jsem se dozvěděla, že zprávy nejsou tak strašné. Řekli mi, že se podařilo zachránit většinu členů posádky Coventry a Atlantic Conveyor. Těch devatenáct harrierů již předem odlétlo na Hermes a Invincible. Zaplavila mne vlna úlevy: přece jen jsme neutrpěli smrtelná zranění, i když jsme ztratili 8 helikoptér a 4 500 zimních stanů. A co hlavního, zpráva o zásahu Invincible byla úplně nepravdivá.
V San Carlosu se stále vykládaly zásoby. Na některá vykládací a podpůrná zařízení byl podniknut nálet, byla zasažena a objevily se nevybuchlé bomby, z nichž většina byla zneškodněna. Naše zdravotnické středisko v San Carlosu bylo také zasaženo, ale lékaři pokračovali v práci. Pro nás v Londýně to byla doba zoufalé nervozity. Všem nám působilo starosti, že naše jednotky postupují z předmostí pomalu. Vyložení zásob, zbraní a munice trvalo mnoho dní. Ztráta helikoptér znamenala, že naše dřívější plány musí být pozměněny.
Byla tu ještě další obava. Zůstane argentinské námořnictvo, které koneckonců nejsilněji vymáhalo invazi na naše ostrovy, dále skryto v argentinských přístavech, nebo náhle zaútočí, aby zmařilo náš postup? Již dvě britské lodi byly potopeny v našich teritoriálních vodách okolo Falkland. Máme tedy vyslat naše ponorky, aby potápěly argentinské lodi v jejich vodách? Ale generální prokurátor Michael Havers to nedoporučoval. Takže jsme nechali velitele našich ponorek křižovat vně argentinského dvanáctimílového pásma.
Problém byl v tom, že jsme věděli, že jejich lodi mohou prolomit blokádu a my je nemusíme najít dost rychle, abychom je zastavili. Hlavní hrozbou byla opět argentinská letadlová loď 25 de Mayo. Dozvěděla jsem se, že pokud to bude možné, potřebujeme se s ní dostat do kontaktu, než začne vyloďování, ale po většinu času jsme nebyli schopni ji nalézt. Obávali jsme se, že je držena v záloze, aby zabránila vyloďování, a že by se mohla docela dobře objevit v den argentinského státního svátku – 25. května. Několik týdnů před vyloděním ji jedna z našich ponorek objevila uprostřed jedné zátoky. Bylo sporným bodem mezinárodního práva určit hranice argentinských teritoriálních vod; přestože střed zálivu byl více než dvanáct mil od pobřeží, bylo možno argumentovat, že součástí pobřežních vod je celý záliv. Nakonec jsme se rozhodli, že loď může být napadena, ale v té době se už přesunula blíže k pobřeží. Stejný problém nastal i s ostatními argentinskými plavidly, křižujícími v teritoriálních vodách na jihu. Pro tuto příležitost jsme měli s Michaelem Haversem všechny příslušné mapy rozložené na podlaze v salonku v Chequers a sami jsme si prováděli měření. Ale Argentinci byli příliš úzkostliví a my, na rozdíl od nich, jsme byli rozhodnuti zůstat v mezích mezinárodního práva.
K jistému zděšení generálního tajemníka OSN a Ala Haiga jsme dali jasně najevo, že když jsme se nyní vylodili, nehodláme vyjednávat. Už jsme nemohli akceptovat myšlenku přechodné správy nebo návrhy na vzájemné stažení argentinských a britských jednotek. Američané se zase začali plašit. Ocitli se v palbě rozhořčených verbálních útoků na schůzce Organizace amerických států 27. května. Z Washingtonu na nás neustále vykonávali nátlak, abychom se vyhnuli konečnému vojenskému pokoření Argentiny, které nyní patrně viděli jako nevyhnutelné. Kéž bych bývala mohla být tak sebejistá. Věděla jsem na rozdíl od nich, jaká rizika a nebezpečí nás ještě čekají v tažení o znovuzískání ostrovů.
Bohatě to demonstrovala bitva o znovudobytí Darwinu a Goose Green. Argentinci byli dobře připraveni a zakopáni v pevných obranných pozicích, ke kterým se naše jednotky

musely dostat přes otevřenou planinu úzké šíje. Byly vystaveny těžké nepřátelské palbě. Jak je dobře známo, plukovník „H“ Jones, velitel druhé výsadkové, padl při zajišťování postupu svých jednotek. Jeho zástupce převzal velení a nakonec přijal kapitulaci. V jednom okamžiku zavlála nad argentinskými zákopy bílá vlajka, ale když naši dva vojáci na toto znamení vyšli, byli zastřeleni. Nakonec náš velitel poslal dva argentinské zajatce s výzvou ke kapitulaci, v níž se pravilo, že mohou spořádaně odejít, ale že musí odložit zbraně. To se ukázalo přijatelné. Argentinští důstojníci řečnili ke svým mužům o spravedlnosti jejich konání, ale stejně kapitulovali. Lidé z Goose Green, tři týdny věznění na radnici, byli nyní osvobozeni. Slavná bitva byla vyhrána. Dnes je poblíž Goose Green pomník výsadkářům a zvláštní pomník plukovníkovi „H“.
Sdělovací prostředky hlásily, že naše jednotky se chystají dobýt Goose Green, už den před vlastním útokem. Rozčílilo mne, když jsem se to dozvěděla, a věřím, že stejně reagoval i „H“. Velký halas kolem toho Argentince varoval o našich záměrech, ačkoliv chyba nebyla vždy jen v médiích, ale také v tiskových mluvčích ministerstva obrany. Ten den, kdy výsadkáři bojovali o Darwin a Goose Green, jsem se setkala s kardinálem Casarolim, papežovým státním tajemníkem. Všichni jsme byli velmi rádi, že papež neodložil svou návštěvu Británie – vůbec první návštěvu u nás – navzdory faktu, že jsme byli ve válce s převážně katolickou zemí. Věděli jsme, jaké potíže mu v tu dobu mohla návštěva způsobit, a proto jsme rozhodli, že bude nejlépe, když se s ním žádný z členů kabinetu nesetká osobně. Já jsem již samozřejmě hovořila s papežem při dřívější příležitosti a obdivovala jsem jeho zásady a odvahu. Kardinálu Casarolimu jsem vysvětlila, zač bojujeme. Řekla jsem, že válka je hrozné zlo, ale že jsou i horší včetně zániku všeho, v co člověk věří. Nemohli jsme dovolit, aby agrese zvítězila. Stejně tak jsme nemohli zaprodat svobodu, práva a demokracii, které ostrované Falkland užívali tak dlouho, a prostě je přenechat Argentině, kde tyto pojmy byly neznámé. V té době jsme neudělali žádné veřejné prohlášení, ale doufala jsem, že by se něco z tohoto poselství mohli dozvědět i Argentinci, protože papež měl po své návštěvě Británie jet do Argentiny.
Američané se teď naneštěstí snažili oživit diplomatické jednání. Al Haig chtěl do urovnání angažovat Brazilce; musí prý k němu dojít (v rozporu s tím, co navrhoval dříve), ještě než budou argentinské ozbrojené síly na ostrovech definitivně poraženy. Byly to skutečně nevhodné návrhy v ten nejnevhodnější čas. My jsme už oznámili, že nyní je naším cílem bezpodmínečný odchod Argentiny a návrat britské správy. Ale věděla jsem, že si nemůžeme dovolit znepřátelit si Spojené státy, zvláště ne v tomto stadiu. S panem Haigem jsme zůstali v kontaktu jak v otázce zacházení s argentinskými zajatci a jejich repatriace, tak v obecnějším smyslu ohledně našich plánů na dlouhodobou budoucnost ostrovů.
Úplně pochybené by bylo vyrvat ze spárů vojenského vítězství diplomatickou porážku – jak jsem musela říci prezidentu Reaganovi, když mi telefonoval pozdě v noci v pondělí 31. května. Jemu ani mně nebylo příjemné, že jsem nebyla předem upozorněna, co mi chce říci, takže jsem asi hovořila spíš prudce než přátelsky. Zdá se, že prezident předtím mluvil s brazilským prezidentem, který s ním sdílel jeho názor, že nejlepší vyhlídky na mír by byly před úplným pokořením Argentinců. A protože Spojené království má nyní vojenské trumfy v rukou, měli bychom učinit první krok. Na to jsem nemohla přistoupit. Řekla jsem, že nemůžeme uvažovat o příměří, dokud Argentinci neodejdou. Sedm týdnů jsme ztráceli lodě a životy, protože Argentinci se zdráhali jednat, takže pro nás nepřichází v úvahu předat ostrovy třetí straně. Chápala jsem, čeho se prezident obává. Ale žádala jsem ho, aby se vžil do mé situace. Byla jsem si jista, že by reagoval stejně jako já, kdyby Aljaška – část jeho

vlastní země, osídlená jeho vlastními lidmi – byla podobně ohrožena. Kromě toho jsem souhlasila s tím, co řekl v jednom vynikajícím televizním interview, že pokud by agresor měl zvítězit, ohrozilo by to dobrých padesát jiných teritorií, o něž se vede spor. Byl to tehdy poněkud bolestivý rozhovor, ale měl významný účinek. Američané teď dobře rozuměli našemu postoji a záměrům. Měla jsem mít vbrzku další příležitost k rozhovoru s prezidentem Reaganem během nadcházejícího summitu G7 ve Versailles.
Mezitím jsme museli opatrně jednat o pětibodovém mírovém plánu, předloženém generálním tajemníkem OSN. Nátlak na příměří, podporované Radou bezpečnosti OSN, sílil. Ve středu 2. června, poté kdy generální tajemník OSN oznámil, že se svého úsilí vzdává, snažily se Španělsko a Panama ve prospěch Argentiny prosadit hlasování o zdánlivě neškodném návrhu rezoluce o příměří, který by byl vedl přesně k tomu, co jsme chtěli odvrátit. Bylo velmi ošidnou otázkou, zda se Španělům nepodaří získat ještě i teď těch potřebných devět hlasů, které by nás donutily vetovat rezoluci. My sami jsme v zákulisí přesvědčovali, jak jsme mohli. Hlasování bylo odloženo na pátek.
Ten den v poledne jsem letěla do Paříže na G7. Mé první a nejdůležitější setkání bylo pochopitelně s prezidentem Reaganem, který byl na americké ambasádě. Hovořili jsme sami, jak si to přál. Poděkovala jsem mu za velkou pomoc, kterou jsme dostali od Spojených států. Zeptala jsem se ho, co by Američané mohli udělat, aby pomohli repatriovat argentinské zajatce. Také jsem ho požádala, aby nás Američané podpořili při hlasování v Radě bezpečnosti. Nálada ve Versailles vypadala velmi odlišně od té, která teď převládala v OSN v New Yorku. Šéfové vlád bydleli v Malém Trianonu. Po večeři jsme měli dlouhý rozhovor o Falklandách a odezva byla všeobecně sympatizující a podpůrná. Později se britská delegace se mnou odebrala do zasedací místnosti, která nám byla přidělena. Hovořili jsme asi patnáct minut, když přišla zpráva od ministerstva zahraničí a Tonyho Parsonse, že se v Radě bezpečnosti má právě hlasovat a že Japonci hlasují proti nám. Protože jejich hlas byl ten devátý potřebný k tomu, aby rezoluce prošla, bylo to značně nepříjemné. Tím spíš po tolika předchozích prohlášeních o spolupráci. Vynasnažila jsem se kontaktovat pana Suzukiho, japonského předsedu vlády, abych ho přesvědčila ke změně stanoviska nebo alespoň k abstenci. Sotva se mohl v tak krátké době odebrat na lůžko. Ale řekli mi, že není k zastižení.
Fakt je, že pozornost od našich problémů se trochu odvrátila díky neobvyklému jednání velvyslankyně Spojených států v OSN, paní Kirkpatrickové. Vetovala rezoluci spolu s námi, avšak pouze několik minut poté oznámila, že kdyby se mohlo hlasovat ještě jednou, zdrží se hlasování podle instrukcí, které právě obdržela. Ironií je, že nám to spíše pomohlo tím, že se pozornost sdělovacích prostředků odvrátila od našeho veta.
Avšak to nebylo záměrem. Al Haig zřejmě podlehl nátlaku latinskoamerických zemí a telefonoval jí z Versailles, aby stáhla svůj hlas na naši podporu, ale ona nedostala zprávu včas. Tato událost měla jednu ještě trapnější dohru pro Spojené státy. Těsně před obědem v paláci ve Versailles byli do sálu vpuštěni televizní kameramani a americký reportér se ptal prezidenta Reagana, co je v pozadí amerického zmatku v OSN předchozího večera. K mému úžasu řekl, že o tom nic neví. Neřekli mu to. Reportér se potom obrátil na mne. Neměla jsem v úmyslu sypat sůl do přítelovy rány, tak jsem řekla jen tolik, že při polední přestávce nedávám interview.
Tentýž den dopoledne mi japonský ministerský předseda podal velice chabé vysvětlení, proč Japonsko hlasovalo pro rezoluci. Prý věřil, že to přiměje Argentinu, aby se stáhla. Zato závěr prezidenta Mitterranda na jeho tiskové konferenci po skončení G7 byl výtečný a plně podpůrný.
Tony Parsons ani já jsme nebyli zvláště překvapeni, že jsme nakonec museli použít veta. Posuzováno zpětně jsme měli velké štěstí – zásluhu na tom mají také schopnosti Tonyho Parsonse –, že jsme nemuseli podobnou rezoluci vetovat mnohem dříve.
Nyní se mé myšlenky opět obrátily k tomu, co se dělo na Falklandách. Naše jednotky vyrazily proti dalším argentinským postavením. Žádný argentinský protiútok se nekonal. Přijel generálmajor Moore, aby převzal velení nad všemi pozemními operacemi, a pátá pěší brigáda, posila našich jednotek, se vylodila 1. června. Hlavním problémem bylo dovézt dostatek vybavení a munice nutné k přípravě na závěrečný útok na prstenec hor chránící Port Stanley. Prezident Reagan přijel v pondělí večer do Británie na oficiální návštěvu a já se s ním setkala na letišti. Příštího dne měl hovořit ke členům obou sněmoven parlamentu. Ale toho dne zaútočily na mou mysl těžké ztráty, které jsme utrpěli v Bluff Cove. Vyloďovací plavidla Sir Tristram a Sir Galahad, plná mužů, výzbroje a munice, byla vyslána k Bluff Cove a Fitzroy v rámci příprav na závěrečný útok na Port Stanley. Mraky se protrhly, ještě než byly z lodí vyloženy rakety Rapier, které je měly chránit před leteckým útokem, a Argentinci obě plavidla zasáhli. Vojáci ještě neopustili Sira Galahada a výsledkem byly těžké ztráty na životech a mnoho z těch, kteří přežili, mělo strašné popáleniny. Nejhůře byla postižena velšská garda. Jako v každém takovém případě, přirozená reakce je „kdyby“ – především kdyby se byli vojáci vylodili a rozptýlili hned po přistání, nebyli bychom utrpěli zdaleka tak velké ztráty. Ale obětí by bylo bývalo mnohem víc, nebýt hrdinství pilotů helikoptér. Vznášeli se v nepatrné výšce nad hořícími naftovými skvrnami kolem lodi a vzdušným vírem svých vrtulí odháněli záchranné vory plné ztroskotanců od pekla, do něhož byly vtahovány.
Opět se objevily téměř nepřekonatelné problémy se zveřejněním zpráv o obětech. Argentinci rozšířili zvěsti o jejich velkém počtu. Rodiny si zoufaly úzkostí. Ale my jsme se rozhodli pozdržet podrobnosti o počtu ztrát – přestože samozřejmě (jako vždy) byli příbuzní individuálně informováni. Od našich zpravodajců jsme věděli, že Argentinci si myslí, že naše ztráty jsou několikanásobně větší, než ve skutečnosti byly, a věří, že to zadrží náš útok na Port Stanley. Útok na Mount Longdon, Two Sisters a Wireless Ridge měl začít v pátek v noci. Moment překvapení byl důležitý.
Snažila jsem se doufat, že nejhorší ztráty máme za sebou. Ale brzy ráno v sobotu 12. června přišla služba z čísla 10 nahoru do bytu se zprávou. Rychle jsem si ji vzala v domnění, že je to informace o počátku ofenzivy na hory kolem Port Stanley. Šlo však o něco úplně jiného. Držela jsem v rukou tento text:
„HMS Glamorgan zasažena patrně raketou Exocet. Pozice lodi je 51/58 jih. Požár v blízkosti hangáru, v plynové turbíně a ve spojovně. Loď se stále může pohybovat. Rychlost 10 uzlů jižním směrem. – MoD zatím nemá podrobnosti o obětech a očekává je až za několik hodin. Budou nás průběžně informovat.“

Glamorgan ostřelovala argentinské pozice v Port Stanley a na okolních pahorcích před nastávající bitvou. Byla skutečně zasažena raketou Exocet vypálenou ze země, když odplouvala z oné oblasti.
Cítila jsem krutou depresi. V okamžicích, jako byl tento, jsem si připadala téměř provinile v pohodlí, bezpečí a jistotě čísla 10, zatímco v jižním Atlantiku číhalo nebezpečí a řádila smrt. Ten den se měla konat slavnostní přehlídka u příležitosti královniných narozenin. Bylo to poprvé, pokud si pamatuji, co tuto slavnost pokazila průtrž mračen. Pro gardy to bylo nepříjemné, ale při tak špatných zprávách a v tak velké nejistotě se počasí zdálo docela přiměřené. Oblékla jsem se do černého, protože bylo nad čím truchlit. John Nott přijel krátce předtím, než jsem měla zaujmout své místo na tribuně. Nepřinesl žádné 

další zprávy, ale soudil, že by ho byli informovali, kdyby útok nezačal. Potom se na kůži promoklí hosté včetně Rexe a paní Huntové sušili u krbu v čísle 10, jak to šlo.
Krátce před jednou hodinou jsme se dozvěděli, že našich vojenských cílů bylo dosaženo. Ale boj byl tuhý. Two Sisters, Mount Harriet a Mount Longdon byly dobyty. Podle plánu jsme si měli tu noc vynutit přístup na Mount Tumbledown, ještě blíže k Port Stanley, ale jednotky byly unavené a bylo zapotřebí více času k dopravě munice, tak bylo rozhodnuto čekat. To odpoledne jsem jela do Northwoodu, abych přesně zjistila, jak věci vypadají. Byly tu lepší zprávy o Glamorganu: podařilo se dostat požár pod kontrolu a loď plula rychlostí 20 uzlů.
Více než kdy jindy teď rozhodovali o výsledku vojáci na Falklandách a ne politici. Jako každý v Británii jsem seděla u rádia, abych slyšela zprávy – přísně jsem dodržovala pravidlo, které jsem si sama uložila, po dobu konfliktu netelefonovat. Cestou zpět z Chequers do čísla 10 v neděli (13. června) jsem jela přes Northwood, abych se dozvěděla co nejvíce. Útok, který měl být závěrečný, probíhal za urputných bojů, především na Mount Tumbledownu, kde byli Argentinci dobře připraveni. Ale Tumbledown, Mount William a Wireless Ridge padly do rukou našich jednotek, které brzy dorazily na předměstí Stanley. Navštívila jsem ostrovy o sedm měsíců později a prohlédla jsem si terén na vlastní oči, procházela jsem se za úsvitu ve svěžím větru a v dešti, kolem ponurých výběžků skal, které byly pro argentinské obránce přirozeným opevněním. Naši chlapci se museli probíjet kupředu a dobývat postavení v husté tmě. To mohly dokázat jen vysoce profesionální a disciplinované jednotky. Když se v pondělí ráno sešel válečný kabinet, věděli jsme jen tolik, že bitva ještě trvá. Rychlost, s níž přišel konec, nás všechny překvapila. Argentinci byli unavení, demoralizovaní a měli velmi špatné velení – jak se bohatě potvrdilo tehdy i později. Měli toho dost. Zahazovali zbraně a bylo je vidět, jak ustupují vlastními minovými poli do Stanley.
Ten večer, když jsem se tyto noviny dozvěděla, jsem jela do Dolní sněmovny oznámit vítězství. Nemohla jsem se dostat do své místnosti; byla zamčená a zástupce chief whipa musel hledat klíč. Pak jsem na útržek papíru sebraný někde na stole napsala krátké sdělení, které jsem musela sněmovně učinit ve faktických poznámkách, protože jiná procedurální možnost nebyla. V 10 hodin večer jsem vstala a řekla poslancům, že podle hlášení vlají nad Port Stanley bílé vlajky. Válka je za námi. Všichni jsme cítili totéž a jásot to dokazoval. Právo zvítězilo. A když jsem pozdě té noci šla spát, uvědomila jsem si, jak těžké břemeno ze mne spadlo.
I když běžné vzpomínky, strach, a dokonce i úleva vyblednou, pro národ jako celek nepomine hrdost nad tím, čeho dosáhla naše země. V projevu, který jsem přednesla v Cheltenhamu trochu později, v sobotu 3. července, jsem se snažila vyjádřit, co znamenal duch Falkland:
„Přestali jsme být národem na ústupu. Namísto toho máme znovunalezenou důvěru – zrozenou v ekonomických bojích doma a prověřenou 13 000 kilometrů odtud… A tak se dnes můžeme radovat z našeho úspěchu na Falklandách a být hrdi na to, co dokázali muži a ženy z naší úderné síly. Ale nejásáme nad nějakým třepotavým plaménkem, který brzo musí uhasnout. Ne – radujeme se z toho, že Británie znovu zažehla toho ducha, který ji hřál po minulé generace a který dnes začal hořet stejně jasně jako dříve. Británie v jižním Atlantiku znovu nalezla sebe samu a neodvrátí se od vítězství, kterého dosáhla.“

KAPITOLA IX
Generálové, komisaři a mandaríni
Přijetí vojenské a politické výzvy komunismu od podzimu 1979 do jara 1983
MÍR A ZBROJENÍ
Ve středu 23. června 1982 jsem odcestovala do New Yorku, abych se zúčastnila zvláštního zasedání Valného shromáždění o odzbrojení, které svolala Organizace spojených národů ještě v průběhu falklandské krize. V projevu, který jsem tam přednesla, jsem vyjádřila svůj náhled na úlohu obrany a vyjednávání o odzbrojení přímo a jasně. Byla jsem čím dál tím nešťastnější z toho, jak se při těchto příležitostech mluvilo. Každý hovořil o míru, jako by to byl cíl sám pro sebe. Ale mír bez svobody a spravedlnosti nestačí a někdy – jak jsme prokázali na Falklandách – je nezbytné obětovat mír, aby zvítězila svoboda a spravedlnost. Byla jsem také přesvědčena, že se nadělalo spoustu řečí o závodech ve zbrojení, jako kdybychom zpomalením procesu posilování naší obrany mohli lépe zajistit mír. Dějiny nám nejednou dokázaly pravý opak.
Začala jsem citací prezidenta Roosevelta: „My, zrozeni pro svobodu a věříce ve svobodu, raději zemřeme vstoje, než bychom žili vkleče.“ Dále jsem řekla, že jaderné zbraně jsou skutečně strašná hrozba, ale konvenční válka je strašná realita. Od té doby, co Američané svrhli atomové bomby na Hirošimu a Nagasaki, nebyly jaderné zbraně použity, ale s konvenčními zbraněmi se vybojovalo na 140 konfliktů, v nichž zahynulo téměř 10 milionů lidí. V každém případě:
„Zásadním rizikem pro mír není existence zbraní určitého typu. Je to sklon některých států nastolit změnu v jiných užitím síly proti jiným národům a ne v závodech ve zbrojení, ať už skutečných nebo pomyslných. Agresoři nezačínají války, protože protivník zvyšuje svou sílu. Začínají války, protože věří, že mohou získat více tím, že půjdou do boje, než tím, že zůstanou v míru… Nevěřím tomu, že zbrojení způsobuje války, ani že akce proti němu válkám předejde. Předpokládat, že můžeme zabránit hrůzám války tím, že se zaměříme na její nástroje, není pouze chybná analýza, ale únik před odpovědností. Tyto nástroje jsou daleko častěji příznaky než příčiny.“

Tato analýza byla základem obranné a bezpečnostní politiky, zamýšlela jsem, aby v ní vláda pokračovala. Poskytla mi pohled na mezinárodní mocenskou politiku, bez něhož bychom nebyli měli jasnou orientaci. Ale to samo o sobě pochopitelně neřešilo jednotlivé problémy. Během svých prvních let v úřadě jsem shledala, že se pokouším smířit pět různých cílů. Za prvé, obrana může mít jen přísně omezené zdroje, zvlášť jestliže ekonomika roste pomalu nebo vůbec ne. To znamenalo, že přestože výdaje na obranu rostly, bylo životně nutné dostávat za určité peníze vyšší hodnotu. Za druhé, pravidelně jsme museli hodnotit prioritu, jakou dáváme požadavkům politiky NATO a dalším oblastem britského zájmu mimo okruh NATO. Za třetí, Británie musela pomoci zajistit, aby NATO účinně odpovídalo na stále rostoucí vojenskou hrozbu Sovětů. Za čtvrté, jako součást tohoto bylo nutné posilovat jednotu Západu pod americkým vedením. Británii mezi ostatními evropskými zeměmi a mně mezi evropskými vůdci v tom byla přisouzena jedinečná role. Nakonec, nikde více než v obranné a zahraniční politice neplatilo to, co jsem si označila za „zákon Thatcherové“ – v politice se stává nečekané.
Musíte být připraveni a schopni tomu čelit. Moje funkční období mi mělo přichystat hojnost příkladů.
VOJENSKÁ ROVNOVÁHA
Již dlouho před tím, než jsem přišla do Downing Street, jsem se zamýšlela nad vojenskou rovnováhou mezi aliancí NATO a Varšavskou smlouvou. NATO bylo vždycky obranná aliance demokracií západního typu. Bylo založeno v dubnu 1949 jako odpověď na rostoucí agresivitu sovětské politiky, která se projevovala takovými událostmi, jako byl Sověty organizovaný komunistický puč v Československu a blokáda Berlína v předchozím roce. Přestože Spojené státy jsou vedoucí mocností v NATO, mohou se koneckonců snažit jen přesvědčovat, nemohou nutit. Takový vztah je vždy spojen s nebezpečím nesouhlasu. Až do doby, kdy spojené Německo zůstalo v NATO, bylo pouze slabě maskovaným cílem Sovětů vrazit klín mezi Ameriku a její evropské spojence. Vždycky jsem považovala za jednu z nejdůležitějších rolí Británie mařit takovouto strategii.
Existují ještě další zásadní rozdíly mezi NATO a jeho odpůrci. Demokratické svobody, jimž se těší naši lidé, prakticky znemožňují státu poskytnout více než určitý díl národního důchodu na vojenské účely. Kromě toho otevřenost našich západních společenství, ačkoliv nás snad posiluje, když je třeba přinášet oběti ve zjevné krizi, zpomaluje na druhé straně naše reakce na záludné hrozby. Až na sporé výjimky demokracie nezačínají válku. Jediné, čím kdy NATO hrozilo sovětskému bloku, jsou myšlenky svobody a spravedlnosti, s nimiž se pánové ujařmených národů konfrontují. Varšavský pakt však byl od svého založení v květnu 1955 vždy nástrojem sovětské moci. V roce 1956 v Maďarsku a v roce 1968 v Československu Sověti ukázali, že jakékoliv hnutí ve východní Evropě, které by mohlo ohrozit jejich vlastní vojenské zájmy, bude bez slitování a bez omluvy rozdrceno. Experti se mohli dohadovat a dohadovali o jednotlivých podrobnostech sovětské vojenské doktríny. Ale bylo jasné mně i každému, kdo měl chuť se zamýšlet nad minulými událostmi a současnými okolnostmi, že Sovětům a jejich „spojencům“ ve Varšavském paktu nelze věřit, že by se zdrželi avanturismu v Evropě o nic více než ve třetím světě. Kromě toho v době, kdy jsme se ujímali vlády, Sověti se bezohledně snažili získat vojenskou převahu. Sovětské vojenské výdaje, o nichž se předpokládalo, že jsou asi pětkrát vyšší, než se udává, spotřebovaly mezi 12 a 14 procenty hrubého národního produktu Sovětského svazu.

Varšavský pakt převyšoval NATO v poměru tři ku jedné v počtu bitevních tanků a děl a více než dvě ku jedné v taktickém letectvu. Kromě toho Sověti rapidně vylepšovali kvalitu své bojové techniky – tanků, ponorek, lodí a letectva.
Výstavba sovětského námořnictva jim umožnila rozšířit jejich sílu po celém světě. Zdokonalování sovětské obrany proti balistickým raketám ohrožovalo důvěryhodnost odstrašujících jaderných prostředků aliance – tím spíš britských nezávislých odstrašujících prostředků – a to v době, kdy se Sověti blížili paritě ve strategických raketách se Spojenými státy.
JADERNÉ ZBRANĚ STŘEDNÍHO DOSAHU (INF)
Nicméně nejnaléhavější a nejobtížnější rozhodnutí bylo třeba učinit v oblasti zbraní, jimž se ve vojenské terminologii říká jaderné zbraně středního dosahu. Takzvanou dohodu „dvojí cesty“ k modernizaci jaderných zbraní středního dosahu NATO (za současných rozhovorů se Sovětským svazem o kontrole zbrojení) v podstatě přijala již předchozí labouristická vláda. Zda by za tímto rozhodnutím stáli až do faktického rozmístění zbraní, o tom si dovoluji pochybovat. Tato dohoda byla zapotřebí, aby se mohlo čelit hrozbě nových sovětských jaderných zbraní. Sovětské mobilní balistické rakety SS-20 a jejich nový nadzvukový bombardér mohly zasáhnout západoevropské cíle z území Sovětského svazu. Američané však neměli rovnocenné zbraně, které by byly umístěny na evropské půdě. Jediné zbraně NATO schopné zasáhnout SSSR z Evropy měly jako nosiče stárnoucí bombardéry typu Vulcan britské výroby a F-111 umístěné v Británii. Obojí byly zranitelné sovětským prvním úderem. Pochopitelně se očekávalo, že Spojené státy odpoví na případný útok sovětské armády svými vlastními strategickými jadernými zbraněmi. Ale základem deterentu je jeho důvěryhodnost. Nyní, když Sovětský svaz získal širokou paritu ve strategických jaderných zbraních, objevily se názory, že se tím snižuje pravděpodobnost takových opatření ze strany Spojených států. V každém případě mnozí Evropané soudili, že Spojené státy nebudou riskovat bezpečnost svých měst v zájmu obrany Evropy.
Proč by chtěli Sověti získat tuto novou schopnost vyhrát jadernou válku v Evropě? Odpověď zní, že doufali, že konečně rozštěpí alianci.
Avšak NATO mělo pro držení účinných jaderných sil středního doletu odlišný důvod. Strategie NATO spočívala v tom, že mělo takovou škálu konvenčních i jaderných zbraní, aby se Sovětský svaz nikdy nemohl spolehnout, že přemůže NATO v jedné oblasti výzbroje, aniž by tím vyvolal reakci na vyšší úrovni, což by nakonec vedlo k totální jaderné válce. Tato strategie „pružné reakce“ by nebyla účinná, pokud by nebyly na evropském území žádné nukleární zbraně jako mezičlánek mezi konvenční a strategickou nukleární odplatou. NATO vědělo, že síly Varšavské smlouvy by se daly zadržet jen na krátkou dobu, pokud by zaútočily s veškerou silou, kterou mají k dispozici ve střední Evropě. Proto NATO opakovaně prohlašovalo, že ačkoliv nikdy nepoužije vojenské síly jako první, nebude Sovětům přihrávat tím, že odmítne použít jaderné zbraně jako první, pokud by bylo napadeno. Takže pouze modernizací jaderných zbraní středního doletu v Evropě bylo možno dosáhnout věrohodnosti strategie NATO. Od začátku ale bylo jasné, že to nebude snadné.
V pátek 11. května 1979 dopoledne jsem o této otázce diskutovala s Helmutem Schmidtem v Londýně. Velmi ho znepokojovalo, jak zapůsobí na německé veřejné mínění umístění dalších jaderných raket na německém území, i když pochopitelně on sám byl jedním z hlavních autorů této strategie. Američané vyvinuli nový typ raket s delším doletem, obdobný raketám Pershing, které již byly umístěny v Západním Německu, a rakety Cruise, které mohly být vypouštěny z moře, ze vzduchu i z pevniny. V tomto stadiu Helmut Schmidt stále toužil po systému raket s námořními základnami, i když později zdráhavě připustil výhody raket Cruise umístěných na zemi (GLCM). Byl pod silným tlakem své vlastní strany a kladl stejný důraz na druhý aspekt „dvojí cesty“, to znamená, aby USA jednaly o odstranění sovětské hrozby v téže době, kdy jsme my připravovali rozmístění našich vlastních zbraní. Naléhal také na to, aby Západní Německo nebylo jediným příjemcem těchto raket, protože je bezjaderným státem.

V ostrém kontrastu s následujícími rozhovory v Británii trvali Němci skálopevně na tom, že jaderné zbraně nesmějí mít „dvojí klíč“: oni musí být schopni říci světu, že jaderné zbraně nevlastní, ani neovládají. Ve středu 13. června dopoledne jsem se setkala s Alem Haigem, který byl tenkrát odstupujícím vrchním velitelem spojeneckých ozbrojených sil v Evropě. Hovořili jsme nejen o otázkách jaderné politiky, ale také o tom, co jsme věděli o nebezpečí plynoucím ze sovětských příprav na útočnou válku chemickou, což jsem pokládala za zvlášť znepokojující. Řekla jsem, že ačkoliv mou počáteční reakcí na první informace, které jsem dostala o vojenské nerovnováze mezi Západem a Východem, byly obavy, po úvaze se kloním k závěru, že západní převaha v lidských a materiálních zdrojích nám dovoluje odpovědět na jakoukoliv výzvu. Ale to nezmenšovalo mou starost o naše bezprostřední problémy. Večer v úterý 24. července jsem se setkala s nástupcem generála Haiga, generálem Bernardem Rogersem, a vyjádřila mu svou obavu z náskoku, který získaly síly Varšavské smlouvy v oblasti standardizace zbraní a výzbroje, a z toho, jak může samu organizaci NATO poškodit sovětské pronikání. Jako poslední termín ke konečnému rozhodnutí o nových raketách středního doletu si NATO stanovilo konec roku 1979. Čím déle jsme čekali, tím více příležitostí k uplatnění měla sovětská propaganda a dezinformace. Ve středu 19. září zvažovala malá skupina ministrů, jíž jsem předsedala, jadernou politiku a rozhodla, že Spojené království přijme umístění 144 GLCM raket v americkém vlastnictví, které nám byly přiděleny. Zavolal mi Helmut Schmidt a zeptal se, zda budeme moci přijmout i dalších 16 raket Cruise. Němci si přáli zredukovat jejich vlastní počet a já, abych zabránila další ztrátě času dohadováním, jsem s jeho žádostí ihned souhlasila. Pevná podpora Británie a Západního Německa strategii Západu mohla být považována za úspěch. Budou však ostatní následovat našeho příkladu?
Týden předtím jsem se již setkala s belgickým předsedou vlády Martensem při rozhovorech v Downing Street. Belgičané váhali, stejně jako Holanďané, jejichž vládu ohrožovaly vnitřní rozpory a pobouření lidu nad rozmísťováním jaderných zbraní. Belgičané byli zvlášť důležití, protože pokud se Holanďané a možná také Italové odmítnou připojit k rozhodnutí, které bude brzy vyžádáno, začne být problematická i pozice kancléře Schmidta a pro alianci bylo životně důležité mít Západní Německo na své straně. Řekla jsem panu Martensovi, že si nejsem jista, jestli západoevropští vůdcové mají dost účinný vliv na veřejné mínění. Podle mé vlastní zkušenosti veřejnost vždycky rychle reaguje, když je informována o rozsahu sovětské hrozby a o tom, jak potřebujeme důvěryhodnou obranu. Podle mého názoru je všechno otázkou rozhodnosti.
Na rozdíl od toho mne povzbudil – což jsem také řekla – rezolutní přístup italského premiéra pana Cossigy, když jsem s ním hovořila v pátek 5. října v Římě. Řekl mi, že Itálie ohledně rozmísťování rozhodne kladně. Měl v úmyslu vyvinout maximální nátlak při svém nadcházejícím setkání s holandským premiérem panem Van Agtem a doufal, že to učiním také.
Avšak během této doby Sověti nelenili při podkopávání jednoty NATO. Jak jsem často zdůrazňovala ve svých rozhovorech, měli ohromný úspěch s podněcováním veřejného mínění proti neutronové bombě, o jejímž rozmístění uvažoval prezident Carter. V nadcházejících měsících a letech se mělo jasně ukázat, že v žádném případě neztratili svůj vliv.
V sobotu 6. října prezident Brežněv měl ve Východním Berlíně projev s řadou návrhů. Oznámil, že během příštích 12 měsíců bude z Východního Německa staženo 20 000 sovětských vojáků a 1 000 tanků. Nabídl také zredukovat systém sovětských jaderných zbraní středního doletu, pokud nebudou rozmístěny žádné „dodatečné“ jaderné zbraně

středního doletu v Západní Evropě. V porovnání s obrovskou sovětskou převahou v konvenčních zbraních se tato snížení, i když pochopitelně vítaná, jevila spíše jako úpravy kosmetické než podstatné. Ale návrhy týkající se strategických jaderných zbraní byly mnohem horší. Věděli jsme, že přesnost, schopnost proniknout, pohyblivost a dosažitelnost cílů u těchto sovětských raket a letadel nesmírně vzrostly. Kromě toho, takové rakety byly zaměřeny na západní Evropu ze stanovišť za Uralem. Návrhy pana Brežněva – stejně jako ty, které následovaly – by nechaly Sovětům zbraně, které mohly udeřit na Evropu a na něž jsme neměli žádnou účinnou možnost rovnocenné odpovědi. Avšak takovéto návrhy nevyhnutelně zvýšily pokušení, například v Nizozemí, zaměřit se pouze na kontrolu zbrojení a odložit rozhodnutí o modernizaci a rozmístění.
Opět jsem o této situaci hovořila s kancléřem Schmidtem – tentokrát v Bonnu – ve středu 31. října. Jak bychom mohli pomoci Holanďanům přijmout správné rozhodnutí na nadcházející schůzce NATO? Navrhovala jsem, že by celý holandský kabinet, který byl zřejmě rozštěpený, měl být seznámen s tím, jak působivý účinek má NATO na vojenskou rovnováhu v Evropě. Helmut Schmidt naléhal na Spojené státy, aby jednostranně stáhly 1 000 zastaralých jaderných hlavic ze Spolkové republiky. Američané s tím souhlasili a prezident Carter mi o tom napsal. Všechny mé instinkty se vzpíraly takovému jednostrannému gestu. Ale chápala jsem praktické argumenty v jeho prospěch a s jistým zdráháním jsem podpořila tuto nabídku, ačkoliv neměla příliš znatelný účinek na nizozemské veřejné mínění a nizozemskou vládu. Němci se přibližně v téže době zdáli být smířeni s vyhlídkou, že Holanďané s rozmístěním souhlasit nebudou, i když bylo jasné, že oni sami zůstanou pevní, pokud necouvnou Italové a Belgičané. V pátek 23. listopadu pan Gromyko navštívil Bonn a uspořádal tiskovou konferenci, která měla zřejmě otřást evropským a zvláště německým míněním; varoval, že jednání o kontrole zbrojení by se nemohlo konat, pokud Západ bude pokračovat v tom, co označil za „nové závody ve zbrojení“.
Večer ve čtvrtek 6. prosince jsem se setkala s nizozemským premiérem na rozhovorech a večeři v Downing Street. Vždycky jsem s ním vycházela dobře, ale nezáviděla jsem mu jeho postavení. Notorická nestabilita koaličních vlád toho typu, jaký vedl, nesmírně ztěžuje možnost učinit jasné rozhodnutí a trvat na něm. Při této příležitosti mi pan Van Agt dosti podrobně objasnil obtíže, s nimiž se potýká. Dobrá polovina kázání v holandských kostelích se nyní zabývá jaderným odzbrojením a otázka rozmístění ohrožuje samu existenci jeho vlády. Souhlasila jsem s ním, že pád vlády jednoho z členů NATO kvůli problematice NATO by byla událost velmi vážná. Ale dodala jsem, že NATO se bude muset rozhodnout o rozmístění strategických jaderných zbraní, protože jinak by aliance ztratila svou pozici, věrohodnost a smysl. Nizozemsko by si mohlo vyhradit stanovisko do té doby, než uvidí, jak se sovětská vláda postaví k jednání o kontrole zbrojení. Rusové hrají svou tradiční psychologickou hru, aby odvrátili NATO od jeho rozhodnutí a my nesmíme dovolit, aby se jim to podařilo.
V Bruselu potom skutečně 12. prosince ministři NATO s nemalou odvahou, tváří v tvář tak velké domácí a sovětské opozici učinili potřebné rozhodnutí. Schválili návrh na kontrolu zbrojení včetně americké nabídky stáhnout 1 000 nukleárních bojových hlavic z Evropy. Co bylo nejdůležitější, aliance souhlasila s rozmístěním všech 572 nových amerických raket v Evropě, s nimiž se počítalo. Výhrady projevené belgickou a nizozemskou vládou nebyly tak závažné, jak se očekávalo. Belgičané souhlasili, že přijmou část těchto raket s tím, že věc znovu uváží po šesti měsících podle vývoje jednání o kontrole zbrojení. Nizozemská vláda přijala návrhy jako celek, ale odložila rozhodnutí o tom, zda umístí rakety v Nizozemsku, do konce roku 1981. Toto datum předcházelo v každém případě dobu, kdy se 

s rozmísťováním, ať už jakýmkoli, mohlo prakticky začít.
Tím pochopitelně ještě věci nekončily. V červnu následujícího roku jsem oznámila místo, kde budou rakety Cruise v Británii umístěny – Greenham Common v Berkshiru a Molesworth v Cambridgeshiru. Od té doby se Greenham stal střediskem stále se stupňujícího a pokračujícího protestního tažení.
Sovětský svaz dále zpracovával evropské veřejné mínění svým proměnlivým nadbíháním a vyhrožováním. V interview v holandské televizi 4. února 1981, když jsem oplácela návštěvu pana Van Agta, se mne zeptali na odpor proti umístění raket Cruise v Nizozemsku a Německu. Odpověděla jsem:
„Někdy si přeji, aby ti, kteří odporují (raketám Cruise), obrátili své úsilí k Sovětskému svazu a řekli mu: ‚Podívejte! Vy máte nejmodernější současné jaderné zbraně SS 20… zamířili jste je na každou zemi v Evropě. Zvyšujete jejich počet víc než o jednu za týden. Opravdu od nás očekáváte, že budeme jen sedět a nic nedělat? Jestliže nechcete, abychom měli rakety Cruise v Evropě jako odstrašující prostředek proti vašim, odstraňte ty své! Dejte je pryč! Dejte souhlas s inspekcemi, abychom věděli, co děláte!‘… Vím, čeho se lidé bojí, nemám ráda jaderné zbraně, ale cením si svobody své a svých dětí, svobody jejich dětí a jsem rozhodnuta jít v tom dál.“

Později jsem se dozvěděla, že taková otevřená slova byla v Nizozemsku neobvyklá.
NÁKUP TRIDENTŮ
Další brzké rozhodnutí, které jsme museli udělat a které mělo nanejvýš dalekosáhlé důsledky pro Británii, se vztahovalo k našemu nezávislému jadernému deterentu. Británie měla čtyři ponorky Polaris, vyzbrojené jadernými střelami. Předchozí konzervativni i labouristické vlády prosazovaly program zdokonalování našich raket Polaris. Tento program, s krycím názvem Chevaline, platilo a řídilo Spojené království ve spolupráci se Spojenými státy, s využitím některých jejich zařízení k hodnocení a testování. Vylepšený systém Polaris měl zajistit plnou účinnost našeho strategického odstrašování až do devadesátých let, ovšem za ceny, které s průběhem prací hrozivě stoupaly. Z různých technických a operačních důvodů jsme však nemohli odpovědně počítat s přetrváváním tohoto systému příliš daleko do let devadesátých. Pokud si Británie měla udržet svůj deterent, muselo se brzy rozhodnout o konečném rozmístění Polarisů, vzhledem k času potřebnému pro konstrukci nebo získání nových strategických jaderných sil s nezbytnou technickou vyspělostí.
Tyto možnosti jsme začali zvažovat téměř od prvního dne ve vládě. Rychle se ukázalo, že je jich mnohem méně, než se na první pohled zdálo, ačkoliv tomu, kdo neměl přístup k informacím, musel výběr připadat širší. Koncem září 1979 jsme zavrhli možnost dalšího vývoje raket Cruise nesených letadly, protože by byly příliš zranitelné při útoku. Možnost kooperace s Francií, která si udržovala svou vlastní nezávislou odstrašující sílu, byla zavržena z technických důvodů. Od samého začátku se nejslibnější možností zdály být americké tridenty.
Byli jsme ujištěni, že dohoda SALT II, uzavřená mezi prezidenty Carterem a Brežněvem v červnu 1979, neovlivní situaci ohledně našich vlastních odstrašovacích prostředků. Ale naším cílem bylo dosáhnout pokud možno dohody s Američany o nákupu tridentů před koncem roku, aby se nemohla stát předmětem sporů v době, než Senát USA podle očekávání smlouvu ratifikuje. Chtěli jsme také mít rozhodnutí před tím, než bude prezident Carter

příliš zaneprázdněn prezidentskými volbami v roce 1980. Raketa Trident obsahovala pokročilou a velmi důležitou technologii vícečetných jaderných bojových hlavic, z nichž každá byla samostatně naváděna (MIRV). Byl to nejenom nejmodernější, a proto spolehlivý systém – ve srovnání se sovětskou protiponorkovou bojovou kapacitou a s protibalistickou raketovou obranou – ale tím, že bychom jej od Američanů koupili, jsme také mohli doufat, že se vyhneme neúměrně nákladným vylepšovacím programům, jako byl Chevaline. 6. prosince 1979 ministři, jichž se to týkalo, souhlasili s tím, že nejlepším systémem, který by nahradil Polaris, je systém Trident I /C4/ MIRV, pokud by se dal koupit od USA bez bojových hlavic a bez ponorek jako nosičů systému, které by byly vyrobeny v Británii. Rozhodnutí potom kabinet schválil.
Ale v tomto bodě začaly nanejvýš svízelné a nepříjemné komplikace. Přestože mi prezident Carter řekl, že nám dodá všechno, co budeme potřebovat, dělal si veliké starosti s tím, že zprávy o jeho rozhodnutí mu způsobí politické obtíže. Investoval velký politický kapitál do smlouvy SALT II, jejíž šance na ratifikování Senátem byly už tak dost nejisté. Obával se, že Sověti by mohli odpovědět na jeho souhlas s dodávkou tridentů akcí, která by mohla ratifikaci zmařit. Z toho důvodu jsem nemohla otevřeně hovořit o této záležitosti, když jsem se s ním a jeho kolegy setkala ve Washingtonu. Američané si také velmi přáli, aby se oznámení o tridentech neobjevilo před plánovaným setkáním NATO 12. prosince, na němž se mělo rozhodnout o rozmístění raket Cruise a Pershing. Tomu jsem rozuměla. Ale vzhledem k problémům, kterým čelil SALT II, jsem se začala obávat, aby se rozhodnutí o systému Trident neodložilo daleko do roku 1980. Sovětskou invazí do Afghánistánu koncem toho roku se vyhlídky na ratifikaci SALT II náhle prudce zhoršily. Ale v tomto okamžiku řekla americká vláda, že se zdráhá oznámit rozhodnutí o Tridentu, protože by se to mohlo pokládat za přehnanou reakci na události v Afghánistánu. Podobně nemístné starosti projevovali Američané ohledně postoje kancléře Schmidta k rozhodnutí o Tridentu. Ještě tvrdohlavěji vymáhala Carterova vláda jak politický, tak finanční zisk z rozhodnutí dodat nám Trident. Chtěli, abychom souhlasili s formulacemi, kterými bychom se zavázali rozšířit naše obranné úsilí. Také si přáli budovat svá obranná zařízení na našem ostrově Diego García v Indickém oceánu – což mělo mé značné sympatie. Byla tu záležitost podstatného příspěvku k americkým nákladům na výzkum a vývoj, jehož se nebyli ochotni vzdát.
Některé z těchto požadavků mne vůbec netěšily; zdálo se mi, že je v zájmu Ameriky stejně jako v zájmu našem, abychom měli nezávislý strategický odstrašovací prostředek, který by, stejně jako Polaris, byl určen pro NATO a vyjma případů, kdy by vláda Spojeného království rozhodla, že převažují národní zájmy, by měl být použit pro mezinárodní obranu západní aliance. Stejně jako v otázce taktických jaderných zbraní byla konečným kritériem jeho věrohodnosti citlivost Sovětů ke strategické hrozbě, a ať už mohli mít jakékoli pochyby o tom, zda Američané použijí strategických jaderných zbraní k obraně Británie, nikdy by nepochybovali o tom, že britská konzervativní vláda by je užila.
Nicméně v pondělí 2. června 1980 odpoledne jsem v Downing Street dotáhla podmínky do konce v diskusi s dr. Haroldem Brownem, schopným ministrem obrany USA. Řekla jsem, že Británie chce získat raketu Trident I za stejných podmínek, jaké se týkají výzkumu a vývoje Polaris, to jest s pětiprocentním příspěvkem. Dr. Brown s tím nechtěl souhlasit a říkal, že by to Kongres tvrdě kritizoval. Ale přijal by to, kdyby britská vláda financovala obsluhu systému protivzdušné obrany Rapier, kterým USA chtěly vybavit své základny v Británii. Souhlasila jsem. Také jsem souhlasila s požadavkem, aby Spojené státy mohly rozšířit svou základnu na Diego García a více ji využívat; ale to byla samostatná

otázka a neměla nic společného s rozhodnutím o Tridentu. To dr. Brown akceptoval. Konečně bylo rozhodnutí řádně vypracováno a já jsem formálně napsala prezidentu Carterovi žádost o získání Tridentu a současně informovala prezidenta Giscarda, kancléře Schmidta a předsedu vlády Cossigu. Rozhodnutí sněmovně oznámil Francis Pym 15. července a na Francisovo doporučení se o něm konala debata a bylo schváleno 3. března 1981.
V létě 1980 jsme si mysleli, že jsme udělali konečné rozhodnutí o nezávislém jaderném odstrašujícím prostředku. Ale nebylo tomu tak. Prezident Reagan se ujal v roce 1981 úřadu s programem modernizace strategických jaderných sil USA včetně Tridentu. 29. srpna mi napsal nový americký ministr obrany Caspar Weinberger a potvrdil, že prezident Reagan se nyní rozhodl použít raket Trident II (D5) na ponorkách Trident. Americká vláda nám tuto raketu poskytne, pokud si budeme přát ji koupit. 1. října mi prezident Reagan formálně oznámil rozhodnutí.
Dobře jsem chápala a plně podporovala rozhodnutí prezidenta Reagana zkvalitnit strategickou jadernou kapacitu USA. Obávala jsem se pokroku, který Sovětský svaz učiní jak v technologii, tak v počtu svých zbraní. Ale my jsme se ocitli v nové situaci. Pokud bychom měli pokračovat s Tridentem I, riskovali bychom obrovské výdaje na systém, který zastarával, a bylo by stále obtížnější ho udržovat, protože Američané přešli na Trident II. Ale pokud bychom přijali velkorysou nabídku nové technologie v podobě Tridentu II, riskovali bychom zvýšené náklady spojené s každým novým projektem. A nadto vzrostl počet politických obtíží.
V listopadu 1981 se sešla skupina ministrů k debatě o tom, co bychom měli učinit. Probrali jsme spolu všechny otázky a promluvili si o všech argumentech, které mohly vyvstat v okolním světě včetně několika slabých a nerealistických. Jednoho kolegu znepokojovalo, jak na veřejné mínění zapůsobí zvolení ještě silnější rakety. Jiný položil otázku, nebude-li obtížnější udržet strategickou jadernou sílu Trident II mimo budoucí jednání o kontrole zbrojení, což se nám dosud dařilo. Třetí byl nakloněn podporovat Trident II, ale s méně raketami. Jiný zase připouštěl, že Trident II je lepší než ostatní alternativy, ale měl pocit, že tato volba vyvolá mnohem zásadnější otázka, zda si Spojené království může dovolit dále udržovat nezávislý strategický odstrašovací prostředek. Já osobně jsem se obávala dvou věcí. Jednou z nich bylo, jak jsem uvedla dříve, že cena úplně nové rakety, která se nyní vyvíjela, je nutně nejistá a podle dřívějších zkušenosti by měla růst. Druhou byl můj neklid ohledně toho, jaké důsledky na strategický deterent může mít sovětský vývoj raket protibalistické obrany včetně částicových paprsků a laserových zbraní – možnost, na niž jsem byla upozorněna již před několika lety, ale která se stala předmětem veřejných diskusí teprve poté, co v březnu 1983 přišel prezident Reagan se svým plánem SDI.
V lednu 1983 jsme měli další a hlubší diskusi týkající se vlastní předávací transakce. Čím více jsme o této otázce uvažovali, tím jasnější se zdálo, že pokud máme udržovat věrohodný odstrašovací prostředek, k čemuž jsem byla naprosto rozhodnuta, musíme mít skutečně Trident II. Ale musíme ho získat za nejlepších možných podmínek. Návrh byl předložen kabinetu ještě ten měsíc a 1. února jsem prezidentu Reaganovi poslala zprávu, že vyšleme do Washingtonu delegaci, aby jednala o podmínkách.
Znovu probíhalo tvrdé vyjednávání, stejně jako s vládou prezidenta Cartera. Já jsem však dobře věděla, že prezident Reagan a Caspar Weinberger si jsou vědomi britských a spojeneckých dlouhodobějších zájmů a nakonec udělají to, co považují pro obranu za správné, spíše než co by bylo výhodné nebo populární v Kongresu. Jako dříve se objevila otázka plateb a nájmů. Za naši stranu jsme tvrdě požadovali, aby pevný podíl práce na

vývoji Tridentu připadl subkontrahentům ze Spojeného království. Američané, kteří rozšiřovali své vlastní námořnictvo, nás horlivě zrazovali od zredukování našeho hladinového loďstva, k němuž jsme se chystali podle zprávy ministerstva obrany toho roku. Naznačili jsme možnost odložení likvidace obojživelných vyloďovacích lodí HMS Fearless a HMS Intrepid, což je potěšilo. Také naléhali na rozšíření účasti našich ozbrojených sil v Belize, což se nyní stalo prakticky stálým závazkem.
Nakonec jsme uzavřeli se Spojenými státy dohodu o koupi Tridentu II za výhodnějších podmínek než u Tridentu I. Raketa nám měla být dodávána za stejnou cenu jako námořnictvu Spojených států v návaznosti na dohodu o prodeji raket Polaris. Ale dodatečné poplatky a nájmy měly být nižší, než by tomu bylo podle dohody z roku 1980 o koupi Tridentu I. Jmenovitě byl tzv. poplatek R&D stanoven jako pevná suma v reálných termínech a úplně se ustoupilo od plateb za služby, jež patřily k transakci s Tridentem I. Podmínky nás úplně chránily před eskalací cen za vývoj. Spojené státy měly zřídit v Londýně styčnou kancelář, která by radila britskému průmyslu, jak za rovných podmínek konkurovat americkému průmyslu, pokud jde o subdodávky k programu Trident II jako celku včetně programu amerického.
Také jsme se rozhodli zdokonalit a zvětšit dimenze ponorek, které měly nést Tridenty, aby byly účinnější a hůře se daly odhalit a aby díky prodloužení doby mezi opravami lépe vyhovovaly hlídkové službě. Celková cena Tridentu II a ostatních změn za celé období měla být 7,5 miliardy liber, něco více než 3% celkového rozpočtu na obranu v daném období. Když jsem se seznámila s podmínkami, které nám nyní byly předloženy, byla jsem potěšena a s radostí doporučila jejich přijetí.
ZPRÁVA O OBRANĚ
Teď, kdy je mapa Evropy a i celého světa pádem komunismu změněna, se občas zapomíná, jak bolestné důsledky měla snaha Západu posílit jeho obranné schopnosti v osmdesátých letech. Spojené státy nemohly vzhledem k tomu zredukovat své veřejné výdaje, což mělo pro svět za následek vyšší úrokové sazby, které ohrožovaly ekonomické oživení. My v Británii jsme museli nezbytné závazky k posílení naší obrany vyvážit tvrdým hodnocením toho, co si můžeme dovolit a kam nejlépe vynaložit zdroje.
Ekonomické, strategické a technické argumenty vesměs směřovaly k důkladnému rozboru našich obranných závazků a toho, jak mohou být splněny – a nejen naše, ale i ty, které se týkaly našich spojenců v NATO. Přesto jsem si zároveň uvědomovala nebezpečí, že levicoví oponenti silné obrany doma a naši nepřátelé v zahraničí by mohli dostat nesprávné signály.
Začátkem listopadu 1980 jsem předsedala schůzi zámořského a obranného výboru kabinetu (OD), který měl posoudit zprávu Petera Carringtona a Francise Pyma, v níž se požadovalo, aby Británie iniciativně navrhla širokou revizi NATO, aby více odpovídalo požadavkům západní obrany a bylo efektivnější v nákladech. Dlouhodobě by se měli členové organizace zaměřit na větší specializaci. Jakkoli byla z našeho hlediska tato myšlenka přitažlivá, brzy se ukázalo, že je proti ní kancléř Schmidt, protože byl přesvědčen, že by NATO spíše oslabila než posílila. Nadto jsem po zvolení Ronalda Reagana, s jeho politikou radikálně odlišnou od předchůdcovy, kladla hlavní důraz na to, aby se aliance pevně semkla pod vedením Ameriky. Avšak, ať už to bylo provázeno mezinárodní aktivitou nebo ne, Británie musela pod tlakem okolností připravit svůj vlastní – a jak se ukázalo – vysoce rozporuplný program obrany.
V lednu 1981 jsem jmenovala do funkce ministra obrany Johna Notta s úkolem zhodnotit lépe obrovské sumy peněz vynakládané na obranu. V únoru jsem měla s Johnem a Peterem Carringtonem úvodní rozhovor o tom, co by měla obsahovat zpráva ministerstva obrany pro rok 1981. John zjistil, že rozpočet obrany je beznadějně přetažen jak z krátkodobého, tak z dlouhodobého hlediska. Skutečné náklady na stále složitější zbraně bez milosti rostly. Další prodej obranného zařízení mohl trochu pomoci, zvláště jestliže jsme byli schopni vyrábět zařízení, které by více vyhovovalo potřebám potenciálních zahraničních zákazníků. Nicméně obranné zakázky se z rozpočtu naprosto vymykaly a musely být redukovány, pokud jsme měli dodržet aspoň minimální finanční kázeň. Bylo nutno se také vypořádat s některými základními strategickými otázkami. Byla zde nepatrná možnost snížit naše závazky k Západnímu Německu. Základní strategií aliance byla politika předsunuté obrany; kromě toho politické důsledky škrtů v této sféře by mohly být pro NATO jako celek velmi vážné. Ani v naší vlastní obraně se nedaly nalézt úspory; úsilí se tu naopak muselo zvyšovat, například posílením teritoriální armády. Na RAF se šetřit nemohlo, byly pravděpodobné spíš dodatečné výdaje. Takže zbývalo jen námořnictvo. Námořnictvo potřebovalo více ponorek a více minolovek. Ale je nesmírně nákladné udržovat velké hladinové loďstvo, a tak bylo jasné, kde hledat možnost škrtů. Žádný z nás neměl iluze o tom, jak citlivé budou zásahy, které John navrhoval, ale jeho analýzu bylo obtížné zpochybnit.
Začátkem května jsem s Johnem diskutovala o alternativách jasně vyplývajících z jeho zprávy. Věřil, že jeho návrhy zajistí základ daleko účinnější obranné síly pro potřeby budoucnosti. Ale bylo již jasné, že opozice v ozbrojených silách a v Konzervativní straně bude silná. Musela jsem se setkat s náčelníky štábů obrany, abych s nimi prodiskutovala jejich reakce na tyto návrhy. Kromě toho to s sebou ponese také mnoho okrajových problémů, zvláště v souvislosti s uzavíráním doků. Budeme se muset všemožně snažit o vysvětlení našich priorit, a to jak lidem doma, tak našim spojencům v NATO, především Američanům.
Co jsem neočekávala, bylo, že s většinou opozice přijde někdo z rezortu obrany. V pátek 15. května pronesl ministr námořnictva Keith Speed projev, kterým úplně zpochybnil celou strategii návrhu. John Nott nežádal, aby ihned rezignoval, a navrhl jeho převedení do jiného rezortu. Řekla jsem, že to nepřichází v úvahu; pokud je neloajální k vládě v jednom rezortu, bude takový i v jiném. Setkala jsem se s ním pozdě večer v pondělí 18. května a řekla jsem mu, že musí odejít.
Začátkem června jsem se sešla s náčelníky štábu obrany na jejich žádost, spolu s Johnem a Peterem Carringtonem. Tisk byl plný historek o tom, jak jsem „zuřila“ kvůli jejich lobbování proti zprávě. Ve skutečnosti jsem shledala chování šéfů štábu zcela bezchybným, a také jsem to řekla. Nikdo na schůzce otevřeně nezpochybnil fakt, že střední fronta NATO musí být rozhodující arénou. Scénáře konfliktu ve třetím světě by bývaly možná pravděpodobnější: ale jen na ústřední frontě by bylo možné prohrát válku za jediné odpoledne. Někdo žádal, abychom opět vymáhali úplný rozbor NATO. Ale my jsme si nemohli dovolit odkládat naše rozhodnutí v naději, že nám rozbor NATO pomůže; takový rozbor by v tuto chvíli mohl spíš alianci destabilizovat.
V pondělí 8. června ráno jsme se já a John setkali se sirem Henrym Leachem, vrchním velitelem válečného námořnictva, který vehementně obhajoval důležitost hladinového loďstva. Jeho hodnocení jsem přijímala s velkým respektem. Mohl přesvědčivě argumentovat, že válka o Falklandy mu dala za pravdu. Dnes by mohl samozřejmě argumentovat, že po skončení studené války a po událostech v Perském zálivu se ukázala potřeba mobilních sil a silného námořnictva. V té době jsem s ním ale nemohla souhlasit,

protože jsem neviděla jinou cestu, jak sladit naše závazky k NATO s naší obtížnou finanční situací.
John oznámil závěry zprávy o obraně Dolní sněmovně ve čtvrtek 25. června odpoledne. Příslušná rozhodnutí – zejména co se týče snížení počtu lodí a uzavření základny a doků v Chathamu – narazilo na urputnou opozici nejen u členů parlamentu, jejichž volebních obvodů se to týkalo. Došlo k uzavírání doků. Ale po falklandském tažení příštího roku byla některá rozhodnutí ze zprávy o obraně pozměněna. Nikdo, kdo tuto kampaň prožil, nemohl pochybovat o tom, že pro zemi, jako je Británie se vzdálenými zájmovými oblastmi, je důležité, aby byla schopna demonstrovat svou vojenskou sílu rychle a účinně po celé zeměkouli.
POLSKÁ KRIZE
Ať se Británie vypořádala se svým obranným úsilím jakkoliv, naše bezpečnost nakonec závisela na jednotě, síle a důvěryhodnosti NATO. Bylo nanejvýš důležité, aby americké veřejné mínění neztratilo zájem o západní Evropu. Takže napětí a rozpory, které vznikaly v alianci, jsem v té době velice sledovala. Soudila jsem, že v konečném úhrnu musíme podporovat americké vedení, ale to neznamenalo, že by Američané mohli sledovat své zájmy bez ohledu na mínění svých evropských spojenců.
Potřeba rozhodnout, jak reagovat na zavedení stanného práva vládou generála Jaruzelského v Polsku 13. prosince 1981, ukázala problémy, které narůstaly v průběhu roku 1981. Některé evropské země, nejdůležitější z nich Německo, se stavěly nepřátelsky k hospodářské politice prezidenta Reagana a nedůvěřovaly tomu, co říkal o obraně a kontrole zbrojení. Já jsem samozřejmě tyto postoje nesdílela, ale přesto jsem byla pro přísnější kontrolu zvyšování rozpočtového deficitu USA. Pobuřující a někdy vysloveně neoprávněné mi připadalo, že Američané dávali přednost akcím, které přinášely mnohem více utrpení jejich spojencům než jim samým, a dalo by se říci také komunistům v Polsku a Sovětském svazu. První takováto záležitost byl zákaz Solidarity polskou vládou.
Od samého začátku jsem si byla dobře vědoma důležitosti polské otázky. Jako většina lidí v Británii jsem vždycky Poláky měla ráda a obdivovala je, mnozí z nich se usadili během války nebo po ní v naší zemi. Ale tady šlo o víc. 9. prosince 1980 jsem hovořila zcela otevřeně s polským místopředsedou vlády, který navštívil Londýn. „Chápu,“ řekla jsem mu, „že jsem svědkem takových změn v socialistickém státě, jaké nemají za posledních šedesát let obdobu.“ Nová skupina lidí – hnutí Solidarita – zpochybňuje svými vlastními prostředky monopol komunistů na moc. Řekla jsem mu, jak bezprostředně sledujeme události v Polsku a jak jsem nadšena tím, co se tam děje. Řekla jsem mu, že socialistický systém měl úspěch v potlačování lidského ducha po překvapivě dlouhou dobu, ale že jsem vždycky věřila, že se to jednou zlomí.
Ale tyto šťastné signály neměly trvat dlouho. Sověti vyvíjeli na Poláky stále se zvyšující nátlak. Od konce roku 1980 byli Američané přesvědčeni, že Sovětský svaz připravuje přímou vojenskou intervenci, aby potlačil polské revoluční hnutí stejně, jako to udělal při Pražském jaru v roce 1968.
Asi od téže doby jsme začali připravovat opatření, jimiž bychom v takovém případě potrestali Sovětský svaz. Peter Carrington se mnou souhlasil, že bychom měli odpovědět přiměřenou, odstupňovanou formou, podle situace, do níž bychom se dostali. Počítali jsme se čtyřmi možnostmi: situace, v níž by bezprostředně hrozilo, že polská vláda použije proti

polským pracujícím síly, nebo v níž by už k tomu došlo, nebo taková, kdy by hrozila sovětská intervence, nebo kdyby k ní již došlo. Dohodli jsme se, že neúčinné sankce by byly víc než zbytečné, ale sankce by měly postihnout Sověty tvrději než nás. Mezitím jsme museli udělat řadu komplexních posudků o záměrech sovětské a polské vlády. Byla současná ostentativní aktivita Varšavského paktu předehrou ozbrojené intervence, nebo prostředkem politického nátlaku na polskou komunistickou stranu? Budeme-li dále poskytovat potravinovou pomoc a pokračovat v plánech na odlehčení polského dluhu, prospěje to polskému lidu, nebo to bude hrát do rukou zastánců tvrdé linie v Polsku, kteří se zoufale snažili přežít následky své špatné vlády? Skutečně to nebyla snadná rozhodnutí.
Náhle se situace změnila. V Polsku bylo od půlnoci z 12. na 13. prosinec vyhlášeno stanné právo a byl zřízen „Vojenský výbor národní záchrany“, složený z vysokých důstojníků za vedení předsedy vlády Jaruzelského. Hranice byly uzavřeny, telexové a telefonní spojení přerušeno, byl zaveden zákaz vycházení, zakázány stávky a shromažďování, rozhlasové vysílání bylo přísně kontrolováno. Nijak jsem nepochybovala, že toto všechno je morálně neúnosné, ale to nikterak neulehčovalo hledání správné reakce. Nakonec, abychom odvrátili sovětskou intervenci, jsme se shodně vyjádřili, že Polákům se musí dovolit, aby o svých vnitřních záležitostech rozhodli sami. Byli za tím Sověti, kteří chtěli využít této bezohledné akce k návratu ke komunismu tvrdého kurzu a k podřízenosti vůči Moskvě? Nebo to bylo skutečně dočasné rozhodnutí, k němuž byla Jaruzelského vláda podle svého tvrzení donucena, aby se do Polska navrátil řád a snad aby se předešlo sovětskému vpádu? V tomto raném stadiu byl akutní nedostatek informací, nejen k osvětlení těchto otázek, ale i o okolnostech a bezpečnosti vedoucích polských disidentů.
Avšak čím více jsme zjišťovali o pozadí událostí, tím hůře to vypadalo. Prezident Reagan byl osobně rozhořčen tím, co se dělo, protože byl přesvědčen, že za tím je Sovětský svaz a byl rozhodnut přijmout rychlá opatření. Dostala jsem od něj o tom poselství 19. prosince. Al Haig poslal souběžně poselství Peterovi Carringtonovi, v němž zdůrazňoval, že Američané nenavrhují Západu, aby nyní podnikl dalekosáhlá opatření pro střet se sovětskou vojenskou intervencí, která byla již schválena v NATO. Chtěli spíše nějaká okamžitá politická a ekonomická opatření a další si ponechat v záloze, kdyby se situace zhoršila. Později toho dne vyhlásili Američané sankce proti Sovětskému svazu, aniž nám už co oznámili. S radostí jsme zaznamenali, že tyto sankce neobsahovaly přerušení rozhovorů o odzbrojení, které probíhaly v Ženevě. Ale obsahovaly opatření jako zrušení přistávacích práv pro letadla Aeroflotu, zastavení jednání o nových dlouhodobých dodávkách obilí (i když dosavadní dohoda zůstávala v platnosti) a zastavení vývozu materiálu pro stavbu plánovaného plynovodu, s níž se již začalo.
Tento poslední bod vzbudil velké rozhořčení v Británii a v dalších evropských zemích. Britské, německé a italské firmy měly legálně závazné kontrakty na dodávky zařízení pro Západosibiřský plynovod, která obsahovala komponenty vyrobené ve Spojených státech nebo v licenci Spojených států. V tomto stadiu nebylo zcela jasné, jestli se opatření oznámená prezidentem Reaganem týkají již existujících kontraktů stejně jako nových. Kdyby se zákaz týkal i existujících kontraktů, připravilo by to britské firmy o zakázky pro Sovětský svaz ve výši přes 200 milionů liber. Nejhůře by byla zasažena firma John Brown Engineering, dodávající čerpací zařízení pro plynovod, na čemž závisela spousta pracovních příležitosti.
Když jsem působila na Američany v tomto speciálním bodu, ujistila jsem je, že poskytneme nejsilnější možnou podporu jak v NATO, tak v Evropském společenství jejich

hlavní zamýšlené linii. To nebylo v žádném případě snadné! Němci se ze začátku zdráhali přijmout jakákoliv opatření proti polské vládě, a tím méně proti Sovětskému svazu. Francouzi velmi naléhali, aby se pokračovalo v prodeji potravin za dotované ceny z Evropského společenství do Sovětského svazu. Já jsem však stále měla dojem, že kdyby se nám podařilo přimět Američany k rozumnější linii ohledně projektu plynovodu, mohli bychom dát najevo docela působivou jednotu Západu. Problém byl v tom, že v americké vládě byli jedinci, jejichž opozice proti plynovodu neměla nic společného s událostmi v Polsku. Ti lidé věřili, že pokud se v projektu bude pokračovat, Němci a Francouzi budou nebezpečně závislí na sovětské energii, což by mělo škodlivý strategický vliv. Tento argument byl do jisté míry oprávněný, ale přeháněl se. Ačkoliv Rusko dodávalo něco přes čtvrtinu německého plynu a třetinu francouzského, nebylo by to více než 5% celkové energetické spotřeby každé země. Ani Němci ani Francouzi však nebyli v žádném případě ochotni přistoupit na americký nátlak. Takový nátlak by tedy vyvolal protichůdný účinek a nebyl by přiměřený zvláštnímu typu problému, s nímž jsme měli co dělat v Polsku. Také americký podnět nutkat Polsko, aby neplatilo své mezinárodní dluhy, vážně znepokojoval Bank of England, protože by to krutě zapůsobilo na evropské banky.
V OD jsme koncem ledna 1983 o těchto možnostech debatovali. Řekla jsem, že jasně hrozí nebezpečí, že současná politika americké vlády poškodí západní zájmy více než východní a vyvolá velký transatlantický svár přesně toho druhu, o jaký sovětská politika dávno usiluje. Británie již navrhla, že vyjde vstříc americkým přáním více, než byli ochotni přijmout naši evropští partneři. Teď už nebyla doba na ústupky, ale na přímé rozhovory s našimi americkými přáteli. Rozhodla jsem se oslovit prezidenta Reagana. Požádala jsem také ostatní ministry, aby se snažili ovlivnit své americké protějšky. Alu Haigovi jsme poslali spěšnou pozvánku na návštěvu Londýna, až se bude vracet ze své návštěvy Středního východu, která právě probíhala.
Al Haig se se mnou setkal na pozdním obědě v Downing Street v pátek 29. ledna. Řekla jsem mu, že jediným a nejdůležitějším cílem musí být semknutí aliance. Poslední zasedání výboru NATO proběhlo dobře. Ale opatření, která nyní navrhly Spojené státy, vyvolávala znepokojení. Všechno, co Západ udělá, musí být zaměřeno tak, aby to poškodilo Sovětský svaz více než nás. Zprávy o možných krocích USA, které by měly přivodit neschopnost Poláků a fakticky i ostatních východoevropských zemí splácet jejich dluhy, byly znepokojivé; nepochybně by to způsobilo obtíže zemím, jichž se to týká, ale vznikly by tím také nezměrné problémy západnímu bankovnímu systému, který je pro pověst celého západního světa tak důležitý. Řekla jsem mu také, že ať si o tom Američané myslí cokoli, musíme vzít na vědomí, že Francouzi a Němci nikdy nezruší své kontrakty pro sibiřský plynovod. Ťala jsem do živého, když jsem poznamenala, že Američané nezařadili do první vlny opatření embargo na dodávky obilí, protože by to jednoznačně poškodilo jejich obyvatele. Skutečně jen málo opatření přijatých Spojenými státy by mělo vážnější účinek u nich doma – ale Evropu by poškodila. Přinejmenším tato opatření postrádala symetrii.
Získala jsem silný dojem, že pan Haig s mou analýzou v zásadě souhlasil. Také se mi zdálo, že se v americké administrativě cítí stále izolovanější a bezmocnější a skutečně ji také později toho roku musel opustit. Vyjádřil názor, že by bylo užitečné, kdybych poslala prezidentu Reaganovi poselství o těchto záležitostech a to jsem také později toho dne učinila. Věřím, že nátlak, který jsem použila, měl nějaký účinek, ale bohužel se ukázalo, že jen dočasný.
Mezitím se západní reakce na události v Polsku stále více proplétaly s širší otázkou

našich politických a ekonomických postojů vůči Sovětskému svazu. Prezident Reagan mi poslal 8. března poselství, ve kterém zdůrazňoval potřebu zastavit nebo alespoň omezit podporu vývozních úvěrů do Sovětského svazu, obzvláště úvěrů subvencovaných naší vládou. Americkým argumentem bylo, že Sovětský svaz není jen ekonomicky slabý, ale že přímo trpí akutním nedostatkem cizí měny. Evropské a jiné vlády, které poskytovaly Sovětskému svazu subvencovaný kredit, chránily jejich upadající systém před ekonomickými realitami, které by je jinak přinutily k reformám. To byl od americké vlády dobrý argument, i když podle našeho hodnocení by omezení kreditu nemělo tak dramatický dopad, jak si někteří američtí experti představovali. Dostávali jsme tehdy od americké vlády protichůdné a zavádějící signály o jejích záměrech. Doufala jsem však, že kdyby evropské vlády přísněji sledovaly poskytování úvěrů Sovětskému svazu, mohli bychom dosáhnout toho, co jsme chtěli, totiž aby americké omezení kontraktů na sibiřský plynovod nebylo retrospektivní.
Avšak Američané zčistajasna 18. června oznámili, že zákaz dodávek ropné a plynové technologie do Sovětského svazu se týká nejen společností USA, ale také jejich zahraničních poboček a zahraničních společností, které zpracovávají americké komponenty v licenci. Když jsem se o tomto rozhodnutí dozvěděla, byla jsem otřesena. Veřejně jsem je odsoudila. Reakce Evropanů byly celkově ještě mnohem nepřátelštější.
Británie podnikla právní kroky podle zákona o ochraně obchodních zájmů, aby odolala tomuto opatření, které bylo fakticky rozšiřováním amerických mimoúzemních pravomocí. Pobouření Evropanů ještě dále zvýšila zpráva, že Američané zamýšlejí obnovit prodej obilí do SSSR s výmluvou, že by to mělo vyčerpat tvrdou měnu SSSR – ale šlo evidentně o zájem amerických farmářů prodat obilí. Silná opozice, s níž se vláda USA setkala, ji trochu trochu zarazila a nový výtečný státní tajemník George Schultz měl nalézt východisko z obtíží, což také později toho roku učinil, když povolil, aby již uzavřené kontrakty pro plynovod zůstaly v platnosti. Ale to celé byla lekce v tom, jak neřešit záležitosti aliance.
SUMMIT G7 VE VERSAILLES
S potěšením pomýšlím na to, že můj osobní vztah k prezidentu Reaganovi a úsilí, které jsem vynaložila na pokusy dosáhnout dorozumění mezi Spojenými státy a Evropany, pomohly odvrátit neshody kolem plynovodu a v ostatních obchodních otázkách a zabránily rozvrácení západní spolupráce v tomto kritickém bodě. Léto 1982 bylo nesporně mezinárodní diplomacii k užitku. Mezi 4. a 6. červnem se hlavy vlád zemí G7 setkaly v nádherném prostředí Versailles. V prostorách paláce se jednalo i odpočívalo. V zrcadlovém sále se konal závěrečný banket následovaný večerním představením v opeře a ohňostrojem. (Popravdě řečeno, já jsem odjela dříve, nebylo by bývalo vhodné, abych se toho všeho zúčastnila, když naše jednotky stále bojovaly o Falklandy.)
Prezident Mitterrand předsedající summitu připravil dokument o vlivu nové technologie na zaměstnanost. Často se přihodilo, že představitelé země předsedající schůzkám summitu měli dojem, že musejí přijít s nějakou novou iniciativou, byť i za cenu zvláštního přispění vlády a většího úřadování. Ani zde nešlo o výjimku. Já osobně jsem neměla pochyby o stanovisku k technologickým inovacím. Musejí být vítány a ne brzděny. Mohlo se mluvit o „nové“ technologii, ale technologický pokrok sám o sobě nebyl nic nového a během let neubíral pracovní příležitosti, ale vytvářel je. Naším úkolem nebylo dalekosáhle plánovat

technologickou inovaci, ale spíše uvažovat, jak se dá ovlivnit veřejné mínění, aby ji přijalo a neuhýbalo před ní. Naštěstí byl tedy návrh prezidenta Mitterranda odpálkován do péče pracovní skupiny.
Ve Versailles jsem měla upřímný dvoustranný rozhovor s kancléřem Schmidtem o rozpočtu Evropského společenství – podle něj bylo Západnímu Německu a Británii souzeno, aby zůstaly hlavními přispěvateli – a o CAP, na který se spotřebovalo tolik peněz. To pro mně byl zvláště bolavý bod, protože pouze před několika týdny byla Británie přehlasována, když se snažila v Zemědělském výboru uplatnit lucemburský kompromis ohledně vzestupu cen zemědělských výrobků. Helmut Schmidt řekl, že chtěl lucemburský kompromis udržet, přestože měl pochyby o tom, zda bychom jej měli uplatnit tak, jak jsme chtěli. Dodal však, že CAP byla cena, kterou jsme museli platit, ať byla sebevětší, abychom přesvědčili členy, jako je Francie a Itálie, aby se smířili se Společenstvím od samého začátku.
Náhodou to byl poslední summit G7, kterého se kancléř Schmidt zúčastnil. V září se jeho vládní koalice rozpadla, protože liberální Svobodní demokraté přešli na druhou stranu a učinili kancléřem vůdce Křesťanských demokratů Helmuta Kohla. Jakkoli jsem měla s Helmutem Schmidtem občas vážné rozpory, vždycky jsem si ho vážila pro jeho moudrost, přímost a porozumění mezinárodní ekonomice. Je smutné, že s kancléřem Kohlem jsem takový vztah nikdy nenavázala, i když trvalo ještě nějaký čas, než důsledky toho nabyly na závažnosti.
Ale mou nejsilnější vzpomínkou zjednání ve Versailles je dojem, který udělal prezident Reagan. V jednu chvíli hovořil dobrých dvacet minut bez poznámek o svých ekonomických představách. Jeho klidná, ale důrazná slova umožnila těm, kdo ho ještě neznali, poznat jeho vlastnosti, které z něj učinily tak významného politického vůdce. Když skončil, prezident Mitterrand uznale prohlásil, že nikdo nemůže prezidentu Reaganovi kriticky upřít, že stojí za tím, v co věří. Vzhledem k socialistické politice prezidenta Mitterranda to byla téměř poklona.
Z Paříže letěl prezident Reagan do Londýna na oficiální návštěvu, kde oslovil obě sněmovny parlamentu v Královské galerii Westminsterského paláce. Projev byl sám o sobě pozoruhodný. Byl počátkem rozhodného stadia v bitvě idejí, kterou jsme on i já chtěli rozpoutat proti socialismu, především socialismu v Sovětském svazu. Oba jsme byli přesvědčeni, že silná obrana je nezbytná, ale že sama k překonání komunistické hrozby nestačí. Místo toho, abychom se snažili jen komunismus zadržet, což bylo doktrínou Západu v minulosti, chtěli jsme rozvinout ofenzivu svobody. Ve své řeči prezident Reagan navrhl celosvětovou kampaň za demokracii, na podporu „demokratické revoluce, která shromažďuje nové síly“. Při pohledu zpět však ta řeč měla ještě širší význam. Naznačila nový směr západního tažení proti komunismu. Byla manifestací Reaganovy doktríny – pravý opak Brežněvovy – podle níž Západ neměl opouštět ty země, kterým byl vnucen komunismus. Vzpomínám si na tu řeč ještě z jednoho důvodu. Nesmírně jsem ho obdivovala, protože to vypadalo, že ji celou přednesl bez jediné poznámky.
Řekla jsem mu: „Gratuluji vám k vaší herecké paměti.“ Odpověděl: „Celý ten projev jsem četl z těchhle dvou obrazovek.“ A ukázal mi malé zařízení, o němž jsme se domnívali, že slouží k nějakým bezpečnostním účelům. „Vy to neznáte? Vždyť je to britský vynález.“ Tak jsem se poprvé setkala s Autocue.
SUMMIT NATO V BONNU, ČERVEN 1982
Summit představitelů vlád NATO v Bonnu 10. června všeobecně navazoval na versailleský summit. Skupina G7 ve Versailles ukázala, že až na jednu nebo dvě výjimky, jako např. Francie, jsou hlavní země pro návraty ke zdravé ekonomické politice. V Bonnu dal Západ podobně najevo svou hotovost k pevné obraně.
Samozřejmě jsme všichni chtěli jak pevnou obranou, tak úspěšným jednáním se Sovětským svazem snížit úroveň zbrojení. Ale skutečnou otázkou bylo, co má přijít na řadu jako první. Stále zde byl nevyslovený, ale důležitý argument o politice „dvojí cesty“. Některé země doufaly, že budou moci odkládat donekonečna rozhodnutí o rozmístění raket Cruise a Pershing. Například v posledních dnech Schmidtovy vlády se v Německu ozvaly silné hlasy, že rozmístění by mohlo ohrozit perspektivu úspěšných jednání. Na rozdíl od toho Američané i my v Británii jsme cítili, že silná obranná pozice je absolutním předpokladem pro jakékoli konstruktivní vztahy se SSSR a že tedy zastrašení je podmínkou uvolnění napětí. Původní myšlenka bonnského summitu pocházela fakticky od nás z Británie, protože jsme byli přesvědčeni, že v této době je nezbytně nutné ukázat jednotu cílů NATO. Výsledek víceméně naplňoval tento záměr.
Ale sovětský nátlak pokračoval, podporován demonstracemi tzv. „mírového hnutí“ a povzbuzován ústupky levicových politiků v Evropě až do doby, kdy byly rozmístěny rakety Cruise a Pershing. Nikdy jsme nemohli polevit v našich argumentech nebo zmírnit naše snahy.
HONGKONG A ČÍNA
V září 1982, kdy jsem navštívila Dálný východ, se postavení Británie ve světě a mé vlastní změnilo v důsledku našeho vítězství na Falklandách. Ale v jednom případě jsme zaznamenali dost jednoznačný neúspěch – a to při jednání s Číňany o Hongkongu. Čínští vůdcové chtěli dát najevo, že Falklandy nebudou precedentem, pokud jde o vztah ke koloniím. Toho jsem si byla sama vědoma jak z hlediska vojenského, tak právního.
Ve středu 22. září ráno jsem se svým týmem odletěla z Tokia, kde jsem byla na návštěvě, do Pekingu. Zbývalo ještě patnáct let do doby, než vyprší nájemní smlouva Británie na Nová teritoria, která tvoří 90 % území kolonie Hongkong. Ostrov Hongkong sám je suverénním britským územím, ale stejně jako zbytek kolonie je závislý na pevnině v dodávkách vody a ostatních zásob. Čínská lidová republika odmítla uznat smlouvu z Nankingu, podepsanou v roce 1842, podle níž ostrov Hongkong připadl Británii. V důsledku toho, přestože mé jednací stanovisko vycházelo z britského nároku na suverenitu přinejmenším nad částí území Hongkongu, jsem věděla, že se na to nemohu donekonečna spoléhat, pokud jde o zajištění budoucí prosperity a bezpečnosti kolonie. Cílem našeho vyjednávání bylo vyměnit suverenitu nad ostrovem Hongkong za pokračující britskou správu celé kolonie v budoucnosti. Věděla jsem z mnoha konzultací s politiky a obchodníky z Hongkongu, že toto řešení by jim vyhovovalo nejlépe.
Bezprostřední nebezpečí, které již ohlašovaly reakce v Hongkongu na ustanovení našeho národního rozpočtu a na různé poznámky čínských komunistů, bylo, že se rozplyne finanční důvěra a že peníze a v krátké době také klíčový personál z kolonie zmizí, takže ještě než pronájem Nových území vyprší, bude Hongkong zbídačený a destabilizovaný. Kromě toho, pokud jsme měli počítat s novými investicemi, museli jsme jednat ihned, protože investoři budou při rozhodování uvažovat přibližně na patnáct let dopředu.
Peking jsem navštívila v roce 1977 jako vůdce opozice. Několik měsíců před tím byla sesazena „banda čtyř“ a předsedou vlády byl Chua Kuo-feng. Teng Siao-pchinga, který za kulturní revoluce tolik zkusil, vypudila v minulém roce „banda čtyř“ a byl stále ještě ve vazbě. Ale za této mé první návštěvy jako předsedkyně vlády a ve skutečnosti první návštěvy jakéhokoliv úřadujícího ministerského předsedy Británie – zaujímal Teng Siao-pching nepopiratelně vedoucí postavení.
Ve středu 22. září odpoledne jsem měla první schůzku, a to s čínským předsedou vlády Čao C-jangem – jehož umírněnost a rozvážnost se ukázaly být pro jeho následující kariéru velkým handicapem. Rozmlouvali jsme o světové scéně, v níž jsme vzhledem k čínské nevraživosti na sovětskou hegemonii nacházeli mnoho společného.
Avšak čínský ministerský předseda i já jsme věděli, že schůzka nazítří ráno, kdy jsme měli projednávat záležitost Hongkongu, bude úplně odlišná.
To setkání jsem začala připraveným prohlášením, které objasňovalo britskou pozici. Řekla jsem, že Hongkong je jedinečným příkladem úspěšné čínsko-britské spolupráce. Poznamenala jsem, že dva hlavní prvky čínského hlediska se týkají suverenity a pokračující prosperity Hongkongu. Prosperita závisí na důvěře. Pokud by měly být nyní zavedeny nebo dokonce jen oznámeny drastické změny správního řízení Hongkongu, určitě by nastal úplný odliv kapitálu. To nebylo záměrem Británie – ani zdaleka ne. Ale stejně tak tomu ani nemůžeme nijak zabránit. Kolaps Hongkongu by diskreditoval obě naše země. Důvěryhodnost a prosperita závisejí na britské správě Hongkongu. Pokud se naše dvě vlády shodnou na opatřeních pro budoucí správu Hongkongu, pokud tato opatření budou účinná a lidé v kolonii jim budou věřit a pokud je schválí britský parlament – pak uvážíme otázku suverenity.
Doufala jsem, že tato praktická a realistická řada argumentů bude působit přesvědčivě. Konec konců Čína získávala množství cizí měny a investice tím, že měla na svém prahu kapitalistický Hongkong. Ani za vlády kulturní revoluce, kdy komunisté podněcovali pouliční výtržnosti v kolonii, nebylo nikdy rudým gardám povoleno rozvinout frontální útok na Hongkong. Snažila jsem se přesvědčit pana Čaa, že bychom se měli shodnout na celkem nezávazném společném prohlášení pro veřejnost, v němž by se pravilo, že naším společným cílem je udržet prosperitu Hongkongu a že brzy dojde mezi námi k oficiálním rozhovorům.
Avšak z úvodních poznámek čínského ministerského předsedy bylo zcela jasné, že nechtějí žádné kompromisy v otázce suverenity a že jsou rozhodnuti nastolit svou svrchovanost nad celým Hongkongem – ostrovem i Novými územími – v roce 1997 a ne později. Základním postojem, z něhož Číňané vycházeli, bylo, že lidé v Hongkongu jsou Číňané a ne Britové. To znamenalo, že Hongkong by se mohl stát zvláštní správní jednotkou spravovanou místními lidmi beze změny existujícího ekonomického a sociálního systému. Kapitalistický systém v Hongkongu by zůstal, stejně jako jeho svobodný přístav a jeho funkce mezinárodního finančního centra. Měl by být zachován i hongkongský dolar a měl by být konvertibilní. Na můj důrazný argument ohledně ztráty důvěry, bude-li tento postoj oznámen, odpověděl, že pokud by došlo k rozhodování mezi suverenitou na jedné straně a prosperitou a stabilitou na druhé, Čína dá přednost suverenitě. Schůzka byla dosti zdvořilá. Ale Číňané odmítli ustoupit, třeba jen o píď. Věděla jsem, že obsah toho, o čem jsme mluvili, bude sdělen Teng Siao-pchingovi, s nímž jsem se sešla následujícího dne. Pan Teng byl znám jako realista. A skutečně to byl on, kdo otevřel cestu k řešení v Hongkongu. Přijal možnost, že v jedné zemi mohou existovat dva odlišné ekonomické systémy, což demonstrovalo zřízení zvláštní hospodářské zóny kolem Hongkongu na území vlastní Číny. Při této příležitosti však byl zatvrzelý.
Opakoval znovu, že Číňané nejsou ochotni jednat o svrchovanosti. Řekl, že rozhodnutí o tom, že Hongkong se vrátí pod čínskou svrchovanost, nemusí být oznámeno právě nyní, ale že během jednoho roku nebo dvou let čínská vláda oficiálně oznámí své rozhodnutí znovu si přivtělit Hongkong. Opakovala jsem, že si nepřeji nic víc, než aby souhlasili s dalšími rozhovory o tom, že po roce 1997 by britská správa pokračovala se stejným právním systémem, stejným politickým systémem a stejnou nezávislou měnou. Kdybychom někdy později mohli takovou dohodu uzavřít, nesmírně by to pozvedlo důvěru. Potom bych mohla předstoupit před britský parlament a nechat projednat celou otázku suverenity k čínské spokojenosti.
Ale nepřesvědčila jsem ho. V jednom okamžiku řekl, že by Číňané mohli zabrat Hongkong ještě ten den, kdyby chtěli. Opáčila jsem, že by to skutečně mohli udělat a já že bych je nemohla zastavit. Ale přivodilo by to úplný kolaps Hongkongu. Potom by svět viděl, co by následovalo po změně vlád z britské na čínskou.
Poprvé se zdál zaražený: začal vystupovat smířlivěji. Ale stále ještě nepochopil podstatu věci, protože dále naléhal, aby Britové zarazili odliv peněz z Hongkongu. Snažila jsem se mu vysvětlit, že jakmile zastavíte odliv peněz, zbavíte se vyhlídky na příliv peněz nových. Investoři ztratí veškerou důvěru, a to by byl konec Hongkongu. Bylo mi stále jasnější, že Číňané mají nepatrné pochopení pro právní a politické podmínky kapitalismu. Potřebovali by být pomalu a důkladně poučováni, jak by se mělo postupovat, kdyby chtěli udržet prosperitu a stabilitu Hongkongu. Z těchto diskusí jsem také vycítila, že Číňané si v duchu svých vlastních hesel o zlém kolonialismu stále ještě neuvědomují, že my v Británii pokládáme za svou morální povinnost udělat vše pro to, abychom zajistili svobodný způsob života lidí v Hongkongu.
Přes všechny obtíže však diskuse nedopadla tak špatně, jak se zpočátku zdálo. Přesto že jsem nedosáhla svého původního cíle, podařilo se mi přimět Teng Siao-pchinga k souhlasu s krátkým prohlášením, které nijak nepředstíralo, že bychom byli dosáhli dohody, ale oznamovalo začátek rozhovorů se společným cílem zajistit stabilitu a prosperitu Hongkongu. K podpoře křehké důvěry v Hongkong bylo podobné prohlášení zásadně důležité. Ani lidé v kolonii ani já jsme nezajistili všechno, co jsme chtěli, ale já jsem cítila, že jsme alespoň položili základy rozumného vyjednávání. Věděli jsme teď o sobě navzájem, kde stojíme.
Návštěva byla bohatá a vyčerpávající. Nejednalo se jen úředně, byl i čas na trochu turistiky. Měla jsem v Číně příležitost navštívit neobyčejně krásný Letní palác na severozápadním okraji Pekingu, který se v čínštině nazývá Zahrada mírového blaženého života. Cítila jsem, že to není zrovna přesné vystižení mé návštěvy Dálného východu.
BERLÍNSKÁ ZEĎ
Následující měsíc jsem navštívila jiný památník, který se nyní na rozdíl od Letního paláce rozpadl na prach a trosky. Po rozhovorech s kancléřem Helmutem Kohlem v Bonnu jsem letěla do Berlína, kde jsem měla poprvé příležitost spatřit Berlínskou zeď a šedou, holou a zdevastovanou zemi za ní, kde se potulovali psi pod upřeným pohledem ozbrojených ruských stráží. Kancléř Kohl mne na této návštěvě doprovázel a přes obtíže, které měly vyvstat v budoucnosti, byli jsme zajedno, pokud šlo o zlořády komunismu a závazky vůči našim americkým spojencům. Podezřívám německý tisk, že vystihl a v komentářích také naznačil, jak hluboce na mne Berlín zapůsobil. To město bylo plné života a vzrušení, bylo větší, než jsem si myslela, obklopené nádhernými lesya přece dosud úžasně zjizvené dvěma totalitními režimy dvacátého století.
Ve svém projevu v pátek 29. února odpoledne jsem řekla: „Jsou mocnější a účinnější síly než nástroje války. Můžete člověka spoutat řetězy – ale nemůžete spoutat jeho mysl. Můžete ho zotročit – ale nepodmaníte si jeho ducha. V každé dekádě od války se sovětským vůdcům dostalo připomenutí, že jejich nemilosrdná ideologie přežívá pouze proto, že je udržována silou. Ale přijde den, kdy hněv a frustrace lidí budou tak veliké, že síla už na ně nebude stačit. Potom se budova zhroutí, malta se rozdrobí… jednoho dne paprsky svobody osvítí i druhou stranu zdi.“
Mé proroctví se splnilo dříve, než jsem si vůbec dovolila pomyslet.
KAPITOLA X
Odzbrojování levice
Vítězný spor a formování politiky ve druhém volebním období 1982-1983
POLITICKÁ SCÉNA 1982-1983
Rozhodně není přehnané říci, že výsledek falklandské války transformoval britskou politickou scénu. Ve skutečnosti si začala Konzervativní strana podle průzkumů veřejného mínění upevňovat svou pozici už před konfliktem, protože si lidé uvědomovali, že probíhá hospodářské oživení. Takzvaný „falklandský faktor“, oblíbený u politických komentátorů, byl však opravdu znát. Kamkoliv jsem přišla, cítila jsem vliv vítězství. Často se říká, že volby se vyhrávají či prohrávají na základě ekonomiky, ale to je naprosté zjednodušení. V tomto případě, aniž bychom o to jakkoliv usilovali, si lidé sami uvědomovali souvislost mezi výsledky naší ekonomické politiky a řešením falklandské krize. Zvrat v klesající ekonomické tendenci byl součástí úsilí o znovunabytí reputace, stejně jako demonstrace toho, že nejsme ten typ lidí, co se klaní diktátorům. Jak odeznívalo napětí onoho období, v němž Falklandy dominovaly téměř každému okamžiku, zjistila jsem, že si lidé začínají cenit toho, čeho jsme za uplynulé tři roky dosáhli. Ve svých projevech jsem na tyto výsledky upozorňovala, stejně jako na fakt, že kdybychom byli prováděli politiku způsobem, k němuž nás tlačila opozice, ničeho z toho bychom nebyli dosáhli.
Opozice sama se skládala z Labouristické strany a z nové „Aliance“ tvořené liberály a Sociálně demokratickou stranou (SDP). Ačkoliv jsme se to tenkrát neměli dozvědět, procházela Aliance svým kulminačním bodem koncem roku 1981, kdy v průzkumech veřejného mínění vedla a její příznivci tvrdili, že se jim podařilo „prolomit zkostnatělost“ britské politiky dvou stran. Ve skutečnosti ovšem to jediné, co každá strana, která si hledá střední cestu mezi pravým a levým křídlem, postrádá, jsou nové nápady a radikální iniciativy. Zkostnatělost jsme prolamovali my, zkostnatělí byli oni. SDP a liberálové prahli po všem tom, co v minulosti selhalo – důchodová politika, zásahy do fiskální politiky, větší moc pro evropskou byrokracii a menší pro demokratické vlády jednotlivých států. SDP měla zdravé názory na obranu – na rozdíl od liberálů, kteří věčně inklinovali k unilateralismu – a stavěla se pohrdavě k marxistickým dogmatům. Já jsem však měla vždy pocit – a stále mám – že by vůdcové SDP udělali lépe, kdyby byli zůstali součástí Labouristické strany a vypudili z ní krajní levici. Bylo zde totiž nebezpečí, že ponecháním Labouristické strany jejímu radikálnímu křídlu a přebráním našich příznivců mohli ve skutečnosti umožnit přístup k moci zrovna těm lidem, které tam nechtěli mít.
Co se týče labouristů, jejich strana setrvávala zjevně neúprosně na levém křídle. Michael Foot je velice zásadový a kultivovaný člověk. Při všech našich jednáních projevoval vždy velkou míru zdvořilosti a kdybych se nebála, že ho urazím, nazvala bych ho gentlemanem. Jako řečník je svým způsobem geniální, ale politika, kterou zastával, ať už to bylo jednostranné odzbrojení, výstup z Evropského společenství, znárodnění průmyslu či posílení moci odborů, byla nejen zoufale nevhodná pro Británii, ale navíc vytvořila jakýsi deštník, pod který se mohli schovávat všichni ti podivní revolucionáři, kteří by nejraději

zničili státní instituce i společenské hodnoty. Čím více se toho široká veřejnost dovídala o labouristické politice a jejích představitelích, tím méně se jí zamlouvali. Nepatřila jsem k té velké skupině konzervativců, kteří si svého času představovali, že budou labouristé nahrazeni Aliancí. Socialismus představuje trvalé pokušení a nikdo by neměl podceňovat potenciální vliv labouristů. Nebylo však pochyb, že extrémní formu přijatou pod vedením Michaela Foota bylo snazší porazit.
Průzkumy veřejného mínění i doplňovací volby potvrdily, co mi řekl můj instinkt, že Falklandy posílily naše postavení v zemi. Už v předvečer války jsme ve volbách předhonili strany Aliance. Během dubna a května jsme získali desetiprocentní přírůstek voličů, čímž jsme se s 41,5 procenty dostali daleko před všechny ostatní strany. Těsně před znovuzískáním ostrovů procento ještě dále rostlo a v druhé polovině roku došlo k mírnému poklesu. V každém případě od té doby až do voleb jsme se pouze jednou dostali pod 40 %. Nikdy jsem nevěnovala zvláštní pozornost tomu, co říkaly průzkumy o mně osobně. Příliš mnoho soustředění na takovéto věci může odvádět pozornost. Je však pravda, že mé postavení se podle průzkumů též podstatně zlepšilo.
„Falklandský faktor“ pochopitelně vzal vítr z plachet Alianci. Spolu s rostoucím optimistickým náhledem na hospodářské vyhlídky nám pomohl získat zpět ty konzervativní příznivce, kteří podlehli vidině pohodlnější, mírnější cesty. Chudáku Michaelu Footovi nepřinášely průzkumy veřejného mínění žádné potěšení, jak co se týče Labouristické strany jako takové, tak co se týče jeho postavení v jejím čele.
Výsledky doplňovacích voleb v poslední části parlamentu nicméně potvrdily, že v některých volebních obvodech je reálné nebezpečí, že Aliance rozštěpí voliče pravého středu a umožní labouristům proniknout. Dobré výsledky Aliance znamenaly vždycky riziko, že se na její stranu dají strhnout další příznivci, což by se jejím přátelům ve sdělovacích prostředcích nesporně líbilo. V březnu 1982 získal Roy Jenkins senzační vítězství v glasgowském Hillheadu. Za pouhé dva měsíce jsme si udrželi voliče, jakož i křeslo – v Beaconsfieldu a v červnu jsme dokonce získali Mitcham a Morden od přeběhlíka k SDP. Zato 28. října nás při doplňovacích volbách v Peckhamu a Birminghamu (Northfield) pořádně skřípla Aliance. V důsledku toho jsme ztratili birminghamské křeslo ve prospěch labouristů. Rizika byla zjevná, ačkoliv při podrobném nahlédnutí do statistiky to nevypadalo pro labouristy moc příznivě. Věděli jsme, že se budou muset mnohem více snažit, aby si udrželi šanci na vítězství ve všeobecných volbách.
Poslední dvoje doplňovací parlamentní volby se konaly v únoru 1983 v Bermondsey, kde byl krajně levicový labouristický kandidát rozdrcen liberály a v březnu v Darlingtonu, kde zvítězili labouristé. My jsme si nijak dobře nevedli, ale ani jedny z těchto voleb nám podstatně neublížily. Labouristé byli našimi největšími konkurenty v Londýně, takže nebylo pravděpodobné, že bychom utrpěli v Bermondsey příliš velkou škodu. A i když labouristé v Darlingtonu zvítězili, nebyli na tom tak dobře, aby ohrozili naši pozici v celonárodním měřítku. Komentátoři si libovali ve spekulacích, ale nikdo netušil, jaká taktika bude proti nám uplatněna ve všeobecných volbách – to znamená, kolik lidí dá před svou oblíbenou stranou přednost těm kandidátům, kteří budou mít největší vyhlídky na to, že porazí kandidáty vládní. Ve skutečnosti se toto jednání vyskytuje mnohem řidčeji, než by se dalo očekávat.
Já jsem se vždy velmi zajímala o doplňovací volby. Pravidelně jsem dostávala od předsedy strany informace o problémech a taktikách a dostávala jsem statistické přehledy od Keitha Britta, našeho geniálního odborníka přes volební záležitosti, o veřejných vystoupeních kandidátů a jejich důsledcích. Já sama jsem se nikdy neúčastnila kampaní

v doplňovacích volbách, abych nezpůsobila vládě nepřijatelné riziko v případě špatného výsledku – a jste-li u moci, bývají výsledky obvykle špatné, zejména uprostřed volebního období, kdy mnoho lidí vyjadřuje protest, protože si mohou být jisti, že výsledek nepřinese změnu ve vládě. Já jsem ale vždy zasílala našim kandidátům veřejná povzbudivá poselství a soukromě jsem jim po volbách blahopřála nebo – a to častěji – jsem je utěšovala.
OBRANA A UNILATERALISMUS
Obrana byla nevyhnutelně tím politickým problémem, na nějž měla falklandská válka největší dopad. Během samotné falklandské kampaně bylo použití jaderné síly téměř zcela vypuštěno z veřejných debat, ačkoliv jsem se ve svém projevu o odzbrojení na zvláštním zasedání OSN v červnu 1982 snažila ukázat, že celá obranná politika stojí na stejných základních principech.
 Přesto jsem si na podzim téhož roku začala dělat starosti z prezentace naší nukleární strategie. Měla jsem obavy z toho, že se zastánci jednostranného jaderného odzbrojení stále zabývají otázkami jaderných zbraní. Ačkoliv bylo veřejné mínění na naší straně, pro princip nukleárního zastrašení a proti unilateralismu, hodně lidí bylo proti Tridentu II, zejména kvůli nákladům, a proti rozmisťování raket s plochou dráhou letu. V obou případech byla znatelná nepříjemná protiamerická tendence. Z tohoto důvodu jsem 20. října a 24. listopadu řídila schůzky styčné komise ministrů a zástupců ústředí, abychom prozkoumali fakta a propracovali argumenty.
Na konferenci Labouristické strany v roce 1982 získal unilateralismus nutnou dvoutřetinovou většinu a stal se oficiální politikou strany. Michael Foot osobně byl už dlouho přesvědčeným stoupencem unilateralismu. Další stoupenci byli na univerzitách a mezi některými intelektuály. Skrytá podpora vycházela též z některých sdělovacích prostředků, zejména z BBC. Labouristé uplatnili dobrý chyták tím, že oblasti, kde měli převahu, vyhlásili za „bezatomové zóny“. Přestože Kampaň za jaderné odzbrojení (CND) začala po své kulminaci v roce 1981 ztrácet příznivce, byla stále nebezpečně silná.
Ze dvou specifických aspektů jaderné politiky v centru zájmu – nezávislé zastrašování a rozmistování jaderných raket středního doletu – byla ta druhá diskutabilnější. Rakety s plochou dráhou letu by musely být rozmístěny někdy v roce 1983 a my jsme mohli očekávat ze strany odpůrců silnou kampaň.
Nejchoulostivějším problémem byla rozhodující moc nad raketami s plochou dráhou letu. Rozhodnutí o modernizaci raket středního doletu v Evropě vzniklo pod tlakem Evropy, zejména Německa, které dělalo vše pro to, aby předešlo sporům mezi americkým a evropským křídlem NATO. Američané vyvinuli rakety a zaplatili je, takže byli jejich vlastníky, což vydatně snížilo náklady evropským vládám. V Kongresu USA panovalo silné přesvědčení, že rakety patřící Spojeným státům by měly být pod jejich kontrolou. V každém případě americké vlastnictví raket zjevně budilo pochybnosti, zda vůbec dojde k rozhodnutí o jejich použití.
V Británii vyplynula nedůvěra ke Spojeným státům na povrch v podobě otázky, zda by neměly existovat „dva klíče“, tj. zda by určité technické opatření nemělo Spojeným státům bránit, aby tyto zbraně odpálily bez souhlasu britské vlády. To by bylo přesahovalo rámec už existující smlouvy, podle níž USA nepoužijí jaderné zbraně umístěné v Británii bez anglo-amerického „společného rozhodnutí“.
Spojené státy nám nabídly možnost „dvou klíčů“ hned na samém začátku, ale abychom tuto variantu mohli použít, museli bychom si koupit zbraně sami, což by bylo nepředstavitelně drahé. John Nott, než odešel z úřadu ministra obrany, se o možnost dvou klíčů silně zajímal. Michael Heseltine, jeho nástupce, ani já jsme však tento názor nesdíleli. Spojené království nikdy neuplatňovalo fyzickou kontrolu nad systémy, které patřily Spojeným státům a byly obsluhovány americkou posádkou. Podle mne by nebylo nutné ani správné žádat USA o zrušení této tradice. Také čím více by Sověti věděli o tom, jak a za jakých podmínek by byly rakety s plochou dráhou letu odpáleny, tím méně účinné by byly jako prostředek zastrašení. Sověti mohli být přesvědčeni – a z hlediska zastrašení by bylo jedno, zda mají pravdu či ne – že by britská vláda na poslední chvíli nemusela dát souhlas s jejich použitím. A konečně by použití dvou klíčů v Británii vyvolalo podobné otázky v dalších zemích Evropy. Jak už jsem se zmínila, v Západním Německu by vláda v souladu s veřejným míněním souhlasila s rozmístěním raket s plochou dráhou letu a s Pershingy II jen za předpokladu, že by německý prst nebyl na spoušti.
Takže ze všech těchto důvodů jsem se v rozhovorech s Washingtonem ubezpečila, že pozice Británie z hlediska bezpečnosti a obrany je skutečně příznivá. 1. května 1983 jsme osobně s prezidentem Reaganem definovali přesnou formulaci vyjadřující tuto otázku. Věděla jsem však, že naši linii nebude lehké obhájit. Nejen odpůrci nukleárního vyzbrojování, ale též nezanedbatelný počet našich příznivců v parlamentu i mimo něj měli určité pochybnosti. Navíc většina novin byla v otázce dvou klíčů proti nám.
Velmi citlivou záležitostí byl časový rozvrh rozmístění, zejména s volbami za dveřmi. Začátkem a během kampaně k všeobecným volbám v roce 1983 jsme se snažili vyhnout příliš nápadnému rozmisťování raket, aby demonstrace proti němu nevyčerpávaly policejní zdroje. Téměř do poslední chvíle jsme plánovali volby na podzim. Ale věci se vyvinuly tak, že jsme je měli v červnu, takže to nebyl zase takový problém. (Odpalovací zařízení i hlavice přišly v listopadu.)
V ostatních evropských zemích byla situace složitější. V Německu a v Itálii byly velké vlny veřejné kritiky vůči nabídce NATO na nulové řešení, která byla pokládána za nerealistickou. A Sověti rozjeli mohutnou kampaň ve sdělovacích prostředcích.
Zásadně důležité bylo, aby politika NATO, co se týče kontroly nad zbraněmi, byla dobře prezentována a aby aliance držela pohromadě. Ve středu 9. února jsem měla na Downing Street schůzku s Georgem Bushem, kde jsme o těchto záležitostech hovořili. Viceprezident měl od prezidenta Reagana speciální pověření udržovat styk s evropskými vládami, což dělal precizně. Byl vždy výborně informován a měl přátelské a přímé vystupování. Ve prospěch jeho osobnosti svědčilo i to, že jeho podřízení mu byli velice oddáni. Žádala jsem viceprezidenta, aby se americká administrativa ujala nové iniciativy vyjednávání o jaderných zbraních. Cílem mělo být nalezení cesty k dočasné dohodě, jíž by bylo částečné snížení zbraní na sovětské straně vyváženo sníženým rozmisťováním na straně Spojených států, aniž by se zavrhlo nulové řešení jako definitivní cíl – to je úplné zrušení jaderných zbraní středního doletu.
Pan Bush referoval o mých názorech prezidentu Reaganovi, který mi odpověděl písemně ve středu 16. února. Prezident se zatím k nové iniciativě konkrétně nevyjádřil, ale sdělil, že vezme rád v úvahu jakoukoliv rozumnou alternativu vedoucí ke stejnému cíli jako nulové řešení. To mi nestačilo. Za dva dny jsem mu odpověděla horkou linkou. Zdůraznila jsem úspěch Bushovy návštěvy v Evropě, ale zvláště jsem ocenila, že jedním z důsledků této návštěvy bylo vzbuzení nových nadějí. Doufala jsem, že projev, který měl mít prezident Reagan krátce poté na toto téma, bude víc než jen novou formulací americké pozice a že

naznačí nové možnosti rozvoje. Jak se ukázalo, prezidentovo prohlášení nic nového nepřineslo. Já jsem tedy pokračovala ve svých soukromých aktivitách, zatímco na veřejnosti jsem se plně stavěla za americké pozice.
V pondělí 14. března mi prezident Reagan poslal další depeši. Oznamoval, že nařídil okamžité zrevidování amerického postoje v jednáních o jaderných zbraních, jež by se mělo stát podkladem nových instrukcí pro americký vyjednávací tým. Zároveň vyslovil žádost, aby Evropa nevznášela žádné nároky na flexibilitu USA a mne konkrétně požádal o vyjádření důvěry v těsnou koordinaci našich strategií. Toto rozhodnutí jsem s povděkem přivítala. Ve středu 23. března mi prezident sdělil výsledky své revize. Šéf americké vyjednávací komise Paul Nitze bude mít stále na zřeteli nulové řešení jako konečný cíl a před koncem právě probíhajícího kola mírových rozhovorů v Ženevě řekne Sovětům, že Spojené státy jsou připraveny jednat o prozatímní dohodě. Američané by zastavili rozmistování jaderných hlavic (počet by byl specifikován později) pod podmínkou, že by Sovětský svaz snížil počet hlavic na svých mobilních raketách dlouhého doletu ve stejném počtu. Prezident řekl, že toto je předběžný návrh a že v současné době nelze stanovit přesná čísla. Opět jsem jeho rozhodnutí přivítala, ovšem s námitkou, že by měl uvážit přesné počty. Přestože v oficiálním oznámení svého návrhu 30. března prezident tyto údaje neuvedl, jeho neokázalá pružnost měla příznivý vliv na veřejné mínění a navíc nám v Británii mimoděk pomohla v kampani k nadcházejícím všeobecným volbám.
HOSPODÁŘSKÉ OŽIVENÍ
V této volební kampani měla obrana velkou politickou váhu. Přesto jsem nepochybovala o tom, že definitivní výsledky budou záležet na ekonomice. Náš ekonomický kurz byl specifikován už v rozpočtu na rok 1981. Nyní bylo třeba strategii dotáhnout. Skutečnost, že se nám podařilo pokrýt náklady na válku o Falklandy ze státních rezerv, aniž bychom sebeméně zvýšili daně a téměř bez záchvěvu na finančních trzích, byla zřejmým důkazem správnosti naší dosavadní finanční politiky. Hospodářství se již začínalo zotavovat a nebýt celosvětové stagnace, byl by tento proces výrazně rychlejší. Rozpočet Geoffreyho Howea na rok 1982 byl zaměřen na povzbuzení tohoto oživení podporou podnikatelské sféře, zatímco měla být udržena klesající tendence inflace a úrokové sazby snížením státních půjček. Základním opatřením pro přímou pomoc průmyslu bylo v rozpočtu na rok 1982 snížení státního povinného pojištění. K dalším redukcím jsme byli schopni přikročit při podzimní bilanci a následovně v rozpočtu na rok 1983. Tato opatření měla přímý vliv na snížení mzdových nákladů v průmyslu a pomohla zvýšit zaměstnanost.
Dalším prostředkem posílení průmyslu byla podpora využívání nové informační technologie (IT). Tato sféra byla speciálním předmětem mého zájmu. Jako vědec jsem byla fascinována technologií jako takovou; jako vášnivá obhájkyně kapitalismu svobodného podnikání jsem byla přesvědčena, že v dobrých legislativních podmínkách a s příslušně kvalifikovanou pracovní silou může technologie rozšířit možnosti, být zdrojem bohatství a pracovních míst a zlepšit životní podmínky člověka. Keith Joseph, ministr školství, i Ken Baker, ministr průmyslu, sdíleli tento můj náhled. Rok 1982 jsme vyhlásili rokem informační technologie a všichni jsme se snažili dostat do širokého povědomí, co by IT mohla v podnikání znamenat. Samozřejmě, že v první řadě to byli mladí lidé, kdo se snáze učil novým dovednostem, a nejcennějším počinem bylo zavedení stolních počítačů do všech středních škol.
V té době nebylo pro nás otázkou, zda ekonomické oživení bude či ne, ale jak bude rychlé, jak trvalé, a též kdy začne klesat nezaměstnanost. Vzhledem k tomu, že základem našeho přístupu k hospodářské politice bylo, že politici, ani státní zaměstnanci nemají odpověď na všechno, nikdy jsem nebyla v pokušení házet nazdařbůh čísly. Dělala jsem však, co jsem mohla, pro povzbuzení důvěry, protože pokud jsou solidní základy – finance, peněžní politika, daňová úroveň, atd. – důvěra sama o sobě vede k vyšším investicím a k větší spotřebě, což pomáhá oživení. Například v úterý 19. dubna 1983 jsem hovořila na výroční schůzi Konfederace britského průmyslu v londýnském Hiltonu. Od voleb nás dělily jenom týdny, i když posluchači, ba ani hostující mluvčí to nevěděli. Připomněla jsem jim, že když jsem byla jejich hostem před dvěma léty, měli jsme se stavem ekonomiky mnoho starostí:
„Právě jsme si tenkrát přečetli otevřený dopis, který nám předpovídal zkázu a zmar, jestliže nezměníme naši politiku. Podepsalo se pod něj 364 ekonomů – což pro mne znamenalo přesně jednu špatnou předpověď na každý den v roce, kromě apríla.“

Od té doby však přineslo snížení příplatku k národnímu pojištění ročně 2 miliardy liber zpět do rukou soukromých firem. Osobní daně byly též sníženy díky tomu, že prahy rostly rychleji než inflace. Úrokové sazby byly sedm procent pod maximem, což zachránilo průmyslu další 2 miliardy. Měnový kurz klesl ze svého maxima 2,45 dolarů v roce 1980 na současných 1,54 dolarů, což znamenalo obrovský rozmach pro vývozce. Průmyslová výroba, bytová výstavba a prodej aut – všechno stouplo. Mnoho faktorů svědčilo o ekonomickém oživení, především jeden, který měl náležitý podklad.
Peněžní oběh a státní půjčky se dostaly zcela pod kontrolu. Konečně se dal čekat třeba jen nepatrný pokles státních výdajů jako podílu na hrubém domácím produktu, nyní, když ekonomika opět vzrůstala. Naše zámořské dluhy poklesly v podstatě na polovinu. Produktivita průmyslu výrazně stoupla. Obrovsky se snížila míra inflace z 20 % na 4 %, což bylo nejméně za posledních 13 let. Úspěch v boji proti inflaci byl cíl, kterému jsme v předvolebním období věnovali maximální pozornost, v nemalé míře proto, že labouristé prorokovali obrovský nárůst státních výdajů a půjček, což by se rozhodně nedalo poctivě financovat a důsledkem by byl prudký nárůst cen. Černým bodem ve výčtu našich výsledků byla samozřejmě nezaměstnanost, která stále značně přesahovala tři miliony. V kampani bylo podstatné vysvětlit příčiny a nástin postupu proti tomuto jevu. Naše způsobilost úspěšně se s tímto problémem vypořádat je nejen zkouškou našich schopností a spolehlivosti, ale i vyspělosti a pochopení britského voličstva.
ODBORY
Na rozdíl od některých svých kolegů jsem nikdy nepřestala věřit, že při stejných ostatních faktorech souvisí úroveň nezaměstnanosti se silou odborů. Odbory svými požadavky na vysoké mzdy za neodpovídající výkony způsobily nezaměstnanost mnoha svých členů a měly za následek snížení konkurenceschopnosti britského zboží. Takže Norman Tebbit, můj nový ministr práce, stejně jako já, jsme měli naspěch s dalšími reformami zákona o odborech, o jejichž nutnosti a popularitě, v neposlední řadě i mezi odboráři, jsme věděli.
Norman neztrácel čas. Ke konci října 1981 si vyžádal souhlas vlády k tomu, co se mělo stát zákonem o zaměstnanosti z roku 1982. Měl zahrnovat šest oblastí.
Podstatně bychom zvedli výši kompenzace pro neoprávněně propuštěné v podnicích, které zaměstnávají pouze členy odborů.
V existující podnicích zaměstnávajících pouze odboráře by se konaly pravidelně ankety, zjišťující, jak dalece zaměstnanci podporují trvání těchto podniků za dosavadních podmínek.
Postavili bychom mimo zákon smluvní požadavek „práce jen pro odboráře“, který diskriminoval ty podniky, které zaměstnávají i neodboráře.
Napříště by zaměstnavatelé měli mít možnost propustit zaměstnance, kteří se zúčastnili stávky nebo jiné akce, aniž by riskovali stížnosti na neoprávněné propuštění, za předpokladu, že budou propuštěni všichni, kdo se stávky zúčastnili.
Definice zákonného odborového protestu měla být dále zúžena v několika směrech, uzavírajících prostor pro kličky v legislativě Jima Priora, aby se omezila imunita v případě druhotných akcí.
Daleko nejdůležitější z Normanových návrhů týkajících se imunity zároveň zasáhl do odborových fondů. Na základě oddílu 14 zákona o odborech a pracovních vztazích z roku 1974 měly odbory v podstatě neomezenou imunitu proti žalobě o náhradu škody i v případě, kdy se stávka či jiná akce konaly neplánovaně. Nemohly být žalovány za nezákonné činy, ani za nezákonné činy provedené jejich zástupci. Tato šíře imunity byla zcela neudržitelná. Dokud se mohly odbory za ni schovat, neměly jediný důvod starat se o to, zda jejich akce jsou po všech stránkách zákonné. Norman proto navrhl, aby tato imunita byla zredukována na úroveň imunity pro jednotlivce podle zákona z roku 1980.
 Obě tyto imunity by měly být dále omezeny naším návrhem požadavku „práce jen pro odboráře“ a změn přísněji definujících pracovní spor, podle nichž měly být imunity zbaveny spory, v nichž nejde hlavně o mzdy a pracovní podmínky, jakož i spory mezi odborovými skupinami.
Odbory chystaly tvrdý odpor proti změnám, které je měly vystavit nebezpečí žalovatelnosti a placení škod. Nepochybně jsme mohli očekávat stížnost, že děláme vše pro to, abychom zabránili ochraně zájmu jejich členů. Pro nás tudíž bylo prvořadým úkolem vysvětlit správnost našich návrhů a zdůraznit, že odbory se dostanou do nebezpečí pouze v případě, kdy by jednaly vůči někomu jinému nezákonně. Věřili jsme, že široká veřejnost to přijme jako rozumné. Navrhli jsme též stanovení limitů škod, jejichž náhrada by mohla být na odborech nárokována. Je ovšem samozřejmé, že na pokuty stanovené soudem žádný limit není – to bylo nejdůležitější hledisko. Z počátku se ve vládě objevily námitky proti Normanovým návrhům, z nichž ne všechny pocházely z míst, odkud bychom je očekávali. Většina z nás však obdivovala Normanovu smělost. Vzal v úvahu některé body, které byly předmětem diskuse, ale výsledný celek, který byl odhlasován vládou v listopadu, byl více méně v intencích jeho návrhu. Ještě téhož měsíce oznámil Norman naše úmysly ve sněmovně. Návrh zákona byl potom předložen v únoru a jeho hlavní ustanovení vešla v platnost 1. prosince 1982.
Místo aby se staly nepopulárními, byly tyto návrhy brzy kritizovány za to, že některé jejich části nezacházejí dost daleko. SDP se na nás snažila vyzrát požadavkem častějšího povinného tajného hlasování. Někteří z našich vlastních stoupenců požadovali skoncování s protiprávnostmi spojenými s „politickým příspěvkem“, značnou sumou peněz vybíraných od odborářů do značné míry ve prospěch Labouristické strany. Trvalý byl též tlak na to, aby se nějak zabránilo stávkám v základních službách, tlak, který sílil vždy v obdobích stávkového ohrožení ve veřejném sektoru, jak tomu bylo v roce 1982 velmi často. Pokrýt tolik problémů najednou jediným zákonem by ale nebylo praktické. Z každého z nich vyvstávaly komplikované otázky a my jsme si nemohli v této životně důležité oblasti 

dovolit udělat nějaké chyby. Byla jsem přesvědčena, že obří krok, který Norman udělal v oblasti imunity odborových prostředků, byl v dané chvíli postačující. V každém případě jsem byla ráda, že se změnila atmosféra a že se nebezpečí příliš velké moci odborů dostalo do mnohem širšího povědomí. I to pro nás znamenalo vítězství.
V létě 1982 jsme měli s Normanem další jednání. V září vystoupil s dokumentem obsahujícím jeho podněty k novým zákonům o pracovních vztazích, s úmyslem předat je komisi „E“ k zařazení do předvolebního manifestu. Norman již předtím oznámil, že podnikneme se zainteresovanými stranami konzultace o uzákonění tajného hlasování pro volby odborových předáků. V obou sněmovnách bylo mnoho stoupenců povinného tajného hlasování před odborovou akcí. Ale v tomto názoru jsme se rozcházeli.
Ministři nyní diskutovali o prioritách pro budoucí zelenou listinu. Dohodli jsme se, že se zaměříme na tajné volby odborových předáků, povinné hlasování o stávkách a na politický příspěvek. Norman měl výhrady k povinnosti hlasování před stávkami, poněvadž jsme se předtím dohodli, že by mělo být dobrovolné. Navíc zde byla otázka, zda by hlasování skutečně snížilo četnost a dobu trvání stávek. Já jsem si však dobře uvědomovala velkou výhodu spojení odborové reformy s nenapadnutelným principem demokracie a stála jsem za tím, aby návrh na hlasování o stávce byl v zelené listině obsažen v kladném smyslu.
Listinu jsme publikovali v lednu 1983 pod názvem Demokracie v odborech. V dubnu ministři diskutovali o tom, jak budeme pokračovat. Neměli jsme problémy, pokud šlo o rozhodování ve prospěch návrhů spojených s odborovými volbami a s hlasováním o stávkách. Dvě zbývající záležitosti – prevence stávek v základních službách a politický příspěvek – přinášely více těžkostí.
Stávky ve veřejném sektoru a s nimi související dopad na život široké veřejnosti se staly typickým rysem poválečné Británie. Rok 1982 byl v tomto ohledu obzvláště těžký. Konaly se dvě stávky železničářů, dlouhá, vyčerpávající stávka za zvýšení mezd ve zdravotnictví – začala akcí pomocného personálu v květnu a trvala do poloviny prosince. Stávka v oblasti zásobování vodou zvýšila zájem o řešení problému narušování základních služeb. Problémy spojené s řešením této záležitosti však byly nesmírné. Jak vůbec definovat pojem „základní služby“? Na kolik přijde daňového poplatníka zajištění dohod o nestávkování? Jak by mělo být porušení dohody o nestávkování trestáno?
Dalším těžkým problémem byl politický příspěvek. Odboráři jej platili do politických fondů vedených jejich odborovými organizacemi. Jak jsem poznamenala, tyto fondy fakticky sloužily k podpoře Labouristické strany. Platby byly na základě „contracting out“, což znamená, že odboráři přispívali automaticky, dokud se individuálně nerozhodli jinak. Na první pohled je jasné, že by bylo správnější založit systém na principu „contracting in“, jak někteří požadovali. Ale „contracting in“ by způsobilo financím labouristů vzhledem k jejich závislosti na odborech naprostou katastrofu. Kdybychom byli zavedli takovéto opatření, nepochybně by vznikl tlak po změně systému, kterým některé firmy dotovaly politické strany a z něhož měla samozřejmě Konzervativní strana velký prospěch. Nikdy jsem nevěřila, že by tyto případy byly obdobné; konec konců pro odboráře ve firmách zaměstnávajících výhradně členy odborů mohlo být velmi obtížné vyhnout se placení politického příspěvku, zejména v případech, kdy měl zaměstnavatel s odbory dohodu o srážení příspěvku zaměstnancům. Naproti tomu akcionáři, kteří nesouhlasí s tím, že firma přispívá politické straně, mohou buďto volat správní radu k odpovědnosti za takové rozhodnutí nebo prostě prodat akcie. Financování politických stran je však velmi citlivá záležitost. Pokud bychom v předvečer voleb přišli s radikálními návrhy, mohli bychom být

obviňováni jednak ze snahy finančně zruinovat Labouristickou stranu, jednak z nečestného přístupu k záležitosti podpor ze strany firem.
V úterý 10. května jsme na schůzce ministrů schválili návrh prohlášení. V oblasti základních služeb by mělo hlasování o stávce zjevně pomoci snížit riziko stávky. Měli jsme v úmyslu dále konzultovat potřebu organizace pracovních vztahů v určitých základních odvětvích podle dohod o adekvátních postupech, jejichž porušení by zbavilo stávku legálnosti. V otázce politického příspěvku jsme měli jasné důkazy o široké nespokojenosti s funkcí tohoto systému a navrhli jsme konzultaci s TUC, abychom se přesvědčili, jaká opatření chtějí přijmout. V případě neúspěchu jsme byli připraveni jednat sami. K těmto záležitostem jsme se chtěli vrátit po volbách. Přesto jsme dosáhli výrazného pokroku ve snižování nepřiměřené moci odborových organizací – mnohem více, než pesimisté považovali za možné. A na rozdíl od různých předpovědí nám právě toto získalo nejvíce voličů.
POLITICKÁ PRÁCE
Z nejrůznějších důvodů je snazší se připravovat na volby, jste-li ve vládě, než když jste v opozici. Jste lépe informováni o tom, co se chystá, a máte více moci se s tím vypořádat. Vládní strany však mají i nevýhody, zejména musí čelit dvěma rizikům. Prvním rizikem je, že ministři přestanou politicky myslet a zavřou se do svých ministerstev jak housenka do kukly. Vzhledem k tomu, že jsem musela dvakrát týdně čelit tvrdé křížové palbě často nepříliš přátelsky naladěné sněmovny, nehrozilo mi velké nebezpečí tohoto druhu. Ostatní to ale potkat mohlo. Druhým rizikem byla možnost, že když vláda zplodí svůj předvolební manifest, dojdou jí nápady. Do náplně práce ministrů patří dohled nad tím, že v jejich resortu se to nestane, a ministerský předseda tomu musí zabránit v rámci celé vlády.
Jedna z hlavních překážek předvídavého myšlení, jež by mělo být pro každou vládu samozřejmostí, je neoprávněné prozrazování informací neloajálními ministry nebo zaměstnanci. Vážný problém vyvstal v druhé polovině parlamentního období 1979-83. V dubnu 1982 Geoffrey Howe požádal příslušné úředníky, aby provedli výzkum dlouhodobých státních výdajů do roku 1990 včetně a jejich vlivu na daňové hladiny; já jsem jejich zprávu dostala 28. července. Ministři odpovědní za výdaje se domnívali, že se jedná jen o jakési cvičení, aby změkli a připravili se na omezení výdajů. Ve skutečnosti byla akce zaměřena na to, abychom se všichni zamysleli nad tím, jak by se daly podchytit dlouhodobé tendence růstu výdajů. Výsledná zpráva se ukázala být silně pesimistická, značně podhodnocující ekonomický růst osmdesátých let. Aby se tomu dodalo, Ústřední tým politických poradců (CPRS) připravil svou vlastní zprávu, která měla doplnit zprávu ministerstva financí a obsahovala řadu radikálních opatření, která jsme ani já, ani ministři nikdy nebrali vážně. Patřily k nim kupříkladu rozsáhlé změny ve financování zdravotnictví včetně rozšíření poplatků. Tato zpráva mě opravdu vyděsila. Sotva jsem ji uviděla, prohlásila jsem, že docela určitě pronikne na veřejnost a vyvolá falešný obraz. Přesně to se také stalo.
Když se o těchto zprávách diskutovalo začátkem září ve vládě, nijak zvlášť na naše uvažování nezapůsobily. Hlavní závěry jsme mohli učinit bez takovéhoto cvičení: že by žádné nové velké výdaje neměly být navrhovány a že bychom v obecném smyslu měli uvažovat o takové změně politiky, která by dostala výdaje pod patřičnou kontrolu.
Mé individuální schůzky s Keithem Josephem ohledně školství a Normanem Fowlerem ohledně zdravotnictví a sociální péče potvrdily, že ani jednoho ani druhého nezaujaly příslušné návrhy, z nichž mnohé nebyly ani žádoucí, ani aplikovatelné. Ale běsnící sdělovací prostředky se tím zastavit nedaly. V Economist se objevilo téměř kompletní znění zprávy CPRS. Observer z toho udělal šlágr. Economist později přinesl podrobnou zprávu o diskusi ve vládě. Observer a po něm The Times odhalovaly stále více informací. Samozřejmě, že opozice byla na koni. Museli jsme si dát líbit tlachy o tajných návrzích a skrytých manifestech až do voleb, ba i po nich. Byl to všechno jeden obrovský nesmysl.
Z celého tohoto incidentu jsem si vzala jednou provždy dvě poučení. První bylo, že jsme měli kolem sebe politické odpůrce, kteří by překroutili vše, co se dá, a tím ovlivnili naši politickou předvídavost. Druhé poučení bylo neméně důležité: Není možné, aby se krajně kontroverzní návrhy dostaly do vlády bez předchozího prozkoumání na ministerské úrovni. Tím vyvstává otázka, jakou roli má mít CPRS.
V dřívějších dobách byl CPRS cenným zdrojem dlouhodobé analýzy a praktických rad. Stal se ale jakýmsi nezávislým „Ministerstvem geniálních nápadů“, z nichž některé byly zdravé, jiné ne a mnohé měly daleko k vládní filozofii. Navíc, jak jsem se již zmínila, vláda s jasnou orientací nepotřebuje rady v zásadních věcech. Nyní, jak ukázal tento incident, CPRS se zjevně stal překážkou. To byl důvod, proč jsem se krátce po volbách rozhodla „nádrž myšlenek“ rozpustit a nabídnout dvěma z jejích členů místo v mém politickém oddělení, které se mnou mnohem těsněji spolupracovalo.
Šéfem mého politického oddělení byl teď Ferdy Mount. Dlouho jsem obdivovala jeho vtipné a chytré články, dokonce i když jsem za falklandského konfliktu s jeho názory nesouhlasila; byla jsem potěšena, když se v dubnu 1982 uvolil nastoupit po Johnu Hoskynsovi. Ferdy se hluboce zajímal o vše, co souviselo se sociální politikou – školství, trestní právo, bydlení, rodina atd., čemuž jsem po městských demonstracích v roce 1981 věnovala stále větší pozornost. Koncem května mi předložil zprávu, která obsahovala plán „obnovení hodnot ve společnosti“:
„Tato vláda se dostala k moci díky své tezi, že odpovědnost učí sebekázni. V raném stadiu života však právě zkušenost autority, pokud ji dospělí uplatňují a důsledně učí mladé lidi, jak mají cvičit svou odpovědnost. Než se začneme učit dávat příkazy, musíme se je naučit poslouchat. Tento obousměrný vztah mezi poslušností a odpovědností je tím, co tvoří svobodnou demokratickou společnost. V selhání tohoto vztahu můžeme vystopovat původ mnoha věcí, které se v Británii nezdařily.
Kdyby se nám podařilo obnovit tento vztah, mohli bychom též začít znovu budovat respekt k zákonu a pořádku, respekt k vlastnictví, respekt k učitelům a rodičům. Ale obnova sama musí být obousměrnou záležitostí. Na jedné straně musíme obnovit efektivní autoritu učitelů a rodičů, na druhé straně musíme dát mladým lidem pocit zodpovědnosti a užitečnosti ve společnosti.“

V tomto stadiu šlo spíše o látku k zamyšlení než o konkrétní opatření, určená k propracování. Ferdy a já jsme diskutovali o tom, jak by tato opatření měla vypadat. Ve školství jsme například chtěli posílit vliv rodičů, rozšířit pestrost možností ve státním sektoru a prozkoumat, zda bychom mohli přijít s použitelnými návrhy na školské kupony. Byli jsme znepokojeni nedostatkem znalostí o naší zemi a společnosti, naší historii a kultuře, která se projevovala u mnoha dětí. Samozřejmě, že toto, i další témata – stejně jako všechny skutečně velké problémy – se nedalo řešit naráz. Ale Ferdy i já jsme byli přesvědčeni, že posláním konzervativců je něco víc, než jen ekonomika, jakkoliv jsme uznávali její důležitost: Jsme zavázáni posilovat či alespoň nepodkopávat tradiční ctnosti,

které umožňují lidem žít plným životem, aniž by byli ostatním hrozbou či břemenem. Toto byl začátek mnoha námětů a myšlenek, které měly dominovat mému třetímu funkčnímu období.
Už v červnu 1982 jsem ustavila ad hoc skupinu ministrů, jejichž úkolem bylo prozkoumat možnosti rozvoje tohoto ambiciózního plánu. V této skupině byli Keith Joseph, Willie Whitelaw, Geoffrey Howe, Norman Tebbit, Michael Heseltine, Norman Fowler a Neil Macfarlane (ministr tělovýchovy). V říjnu jsem přizvala Janet Youngovou. Skupina byla oficiálně – možná to bylo trochu zavádějící – známa jako „Skupina pro rodinnou politiku“. První schůzka skupiny se konala v červenci 1982, kdy byly podrobně rozděleny úkoly. Na pořad se dostaly všechny možné otázky, například reforma daně pro manžela a manželku, školské kupony, snižování kriminality, rozšiřování řad vlastníků domků prostřednictvím slev při prodeji státní výstavby.
Přechod od politiky ve vládě k napsání stranického manifestu není nikdy snadný. V roce 1982 jsem pro usnadnění tohoto problému užila zvláštní postup. V září jsem písemně požádala ministry vlády o vypracování „pětiletého výhledu“ pro jejich ministerstva. Tyto zprávy měly shrnout, čeho bylo dosaženo, na čem se pracuje a co je dále třeba udělat. Většinu těchto zpráv jsem dostala před Vánocemi, takže jsem je prošla během prázdnin. Jak se kdysi někdo vyjádřil o jídle u Britských železnic, byla zde rozmanitá úroveň kvality. Poměrně málo nového se dalo říci o problematice ministerstva financí, protože strategie tady byla jasná, a skutečný problém byl, jak realizovat politiku, kterou jsme už vytyčili. Podobně, co se týkalo zdravotnictví, hlavní důraz byl v této etapě kladen spíše na obranu a objasnění dosaženého než na politicky ošidné nové iniciativy.
Na druhé straně v resortu bydlení a obecní správy bylo věnováno dosti prostoru novým myšlenkám. „Právo na koupi“ se ukázalo být obrovským úspěchem. Čím víc rozšíříme vlastnictví domů tímto způsobem, tím hůře budou labouristé oponovat. Ve sféře zaměstnanosti jsme se zabývali přípravou Systému vzdělávání mládeže a diskusemi o dalším kroku odborové reformy, která vyústila v Zákon o zaměstnanosti z roku 1984.
Keith Joseph zahájil dlouhodobý reformní proces ve školství. Klesající tendence v počtu studentů nám umožnila zvýšit státní výdaje na jednoho studenta a tím dosáhnout dosud nejpříznivějšího poměru žák-učitel. Vyšší zdroje však ještě nezaručovaly zlepšení úrovně. Keith proto usiloval o změny v systému přípravy učitelů. Vydal pokyny pro tvorbu nových školních osnov. Spolu s Keithem jsme též pracovali na programu posílení rodičovské možnosti volby. Provedli jsme s tímto cílem průzkum možnosti kuponů nebo alespoň kombinace „volného přijímání“ s „financováním na osobu“, což je vlastně aplikace kuponů ve státním sektoru.
Na Downing Street se rozbíhalo nové myšlení a ministři si jím naroubovali svou politiku. Do konce roku 1982, ačkoliv jsem stále ještě neočekávala předčasné volby, jsem cítila, že se vláda pohybuje správným směrem k předehře nadcházející kampaně. Přes několikeré nebezpečí uklouznutí měla naše politika celkově silnou pozici a hospodářské vyhlídky se zlepšovaly. Ke konci roku jsem zorganizovala setkání stranických politických skupin k probrání těchto a dalších návrhů na předvolební manifest. Brzy se začalo hovořit o termínu voleb.
KAPITOLA XI
Bezpečně pod střechou
Pozadí a průběh kampaně ke všeobecným volbám v roce 1983
MANIFEST
Zahraniční pozorovatelé často považují klíčovou funkci manifestu v britských všeobecných volbách za cosi podivného. Stranické předvolební manifesty získávaly v Británii během let stále významnější postavení a jsou zpracovávány čím dále tím podrobněji. Ve Spojených státech a v kontinentální Evropě není stranická platforma tak významná, a není tedy ani zdaleka tak detailně zkoumána. I v Británii pocházejí manifesty s tak podrobnými návrhy z doby poměrně nedávné.
Prvním konzervativním manifestem bylo provolání sira Roberta Peela k jeho voličům v Tamworthu v roce 1835. Přes spoustu zjevných rozdílů zde zůstává jedna velká podobnost s dnešními konzervativními manifesty: tehdy stejně jako dnes šlo o definování politických představ stranického vůdce.
Nikdy jsem se nezatěžovala zchátralým aparátem výborů a stranických pravidel, jež činí z navrhování a schvalování labouristických manifestů noční můru. V žádném případě ovšem nemůže stranický předák diktovat svým zkušeným kolegům. Zbytek vládní a parlamentní strany se musí ztotožňovat s návrhy obsaženými v manifestu, což předpokládá rozsáhlé konzultace. Dohodli jsme se s Cecilem Parkinsonem, že tou pravou osobou pro koordinování tvorby manifestu je Geoffrey Howe. Nikdo nemohl věřit v účinnost konzultací víc než Geoffrey. Jako ministr financí musel být vyloučen z falklandského válečného kabinetu a přirozeně přivítal příležitost k rozšíření své role. Ze své funkce ministra financí měl dost pracovních zkušeností k zvládnutí potřebné politické práce. Když se nad tím zpětně zamyslím, toto rozhodnutí bylo úspěšné v jednom aspektu – snížilo mé vlastní břemeno odpovědnosti. Jak ale uvidíme, mělo také jeden vážný nedostatek. V roce 1987 jsem se rozhodla dohlížet na přípravu manifestu sama.
Celý proces začal téměř rok před volbami. V neděli 19. června 1982 jsem schválila zřízení stranických politických skupin, jejichž úkolem bylo stanovit „úkoly konzervativní administrativy pro zbytek desetiletí; kde to bude možné navrhnout akce, kde ne, stanovit témata dalšího studia“. Původně jsme pomýšleli na jedenáct takovýchto skupin, ačkoliv dvě nebyly nikdy ustanoveny. Opustili jsme myšlenku zřídit skupinu „ústavní reformy“, protože jsem měla pocit, že k tomuto předmětu není třeba nic dodávat, a kompetence ohledně „rozšíření výběru“ se ukázala být příliš neurčitá. (Toto téma se spíše hodilo k podrobnému projednání v dalších skupinách.) Těch devět skupin, které jsme ustavili, se zabývalo nezaměstnaností, podnikáním, rodinnými a ženskými záležitostmi, školstvím, městy a zákonem a pořádkem, bojem proti bídě, Evropským společenstvím, znárodněným průmyslem a městskou dopravou. Rozhodli jsme, že předsedou každé z těchto skupin bude poslanec – buď z Horní nebo Dolní sněmovny –, který pomůže při výběru členů skupiny z řad konzervativně orientované veřejnosti, z podnikatelských, vědeckých, charitativních kruhů a z místní správy. Schůzí jednotlivých skupin se zúčastnili poradci příslušných ministerstev, aby byla zajištěna informovanost vlády.
 (Zvláštní poradci jsou političtí pověřenci, neomezovaní politickou neutralitou, což znemožňuje použít pro tyto role státní zaměstnance.) Tajemnickou a výzkumnou práci prováděli členové Konzervativního výzkumného oddělení.
V zásadě měly tyto politické skupiny dvojí účel. Prvořadým a nejdůležitějším z nich bylo zapojení strany jako celku do našeho perspektivního myšlení. Myslím, že v tom pracovaly úspěšně. Druhým účelem bylo přinést nové podněty do manifestu a tady bohužel selhaly. Z nejrůznějších důvodů jsme nemohli dlouho najít vhodné předsedy a dosáhnout správné vyváženosti mezi členy skupin. Přestože jsme původně optimisticky počítali s tím, že skupiny začnou pracovat v červenci 1982, podařilo se nám jejich činnost zahájit až v říjnu nebo v listopadu. Skupiny měly za úkol podat zprávu až koncem března, ale v té době jsme my ve vládě už byli samozřejmě také dost daleko ve vlastní politické práci. Jiným problémem je lidská marnivost chtít předvést svou důležitost. Příliš často proskakovaly tiskem jejich návrhy. The Times dokonce podrobně publikovaly zprávu skupiny pro školskou politiku.
Je fakt, že skutečně odvážné návrhy v každém manifestu potřebují pro svůj vývoj značný čas. Spoléhání na to, že skvělé nápady se vylíhnou na poslední chvíli, může s sebou nést riziko, že manifest bude nesourodý a nebude možné jej realizovat. Takže nakonec nezbylo, než zpracovat manifest na Downing Street společně s jednotlivými ministry.
Jako šéf politického oddělení v čísle 10 měl pro hrubé sestavení manifestu nejlepší předpoklady Ferdy Mount a ukázalo se, že pro to má i jedinečné nadání. Z „perspektivního výhledu“, který jsem dostala na konci roku 1982, dokázal proniknout do způsobu myšlení jednotlivých ministrů. Další krok jsme učinili v únoru 1983, když Geoffrey Howe písemně požádal kolegy z vlády, aby své návrhy do manifestu poslali nejpozději do dubna. Jejich návrhy měly být posouzeny a přijaty či odmítnuty užší skupinou ministrů a poradců přímo podřízených mně. Úkolem ministra financí bylo hlídat nákladnost jednotlivých návrhů – další výhoda Geoffreyho bezprostřední účasti –, aby bylo možné při volbách říci, že všechny návrhy byly zahrnuty do posledního vládního dokumentu o státních výdajích. Jelikož jsme počítali s tím, že hlavním problémem volební kampaně bude kontrast mezi toryovskou šetrností a labouristickou rozhazovačností, dávalo to smysl jak z politického, tak ekonomického hlediska.
Ferdy, Geoffrey Howe a Geoffreyho zvláštní poradce Adam Ridley pracovali v březnu a začátkem dubna intenzivně na Ferdyho prvním konspektu. Dále se k nim přidali Cecil Parkinson, Keith Joseph, Norman Tebbit, David Howel a Peter Cropper (ředitel Konzervativního výzkumného oddělení) a během víkendu 9. a 10. dubna byly důkladně probrány všechny ministerské návrhy. Do konce dubna jsme měli v podstatě hotový konspekt, na němž jsem pracovala s Geoffreym, Cecilem, Ferdym a Adamem v Chequers v neděli 24. dubna. Krátce nato se pod vedením Keitha Josepha sešel stranický poradní výbor pro politiku, aby udělil své definitivní požehnání; ve světle pozdějších událostí je zajímavé, že s hlavní kritikou přišli dva zástupci „dvaadvacítky“, která měla za to, že jsme neudělali dost pro reformu poplatků. Ve středu 4. května byly jednotlivé články konspektu manifestu rozeslány k posouzení a schválení příslušným ministrům. Několik konečných změn bylo ještě provedeno další neděli v Chequers na mé poslední schůzi věnované předvolební strategii; tím byl manifest připraven do tisku. K definitivnímu schválení byl předložen na neoficiální schůzce vlády.
Nejdůležitější závazky manifestu se dají rozdělit do tří skupin. Za prvé jsme slíbili urychlit privatizaci, což bylo základem celého našeho přístupu k ekonomice. Zavázali jsme se, že budeme-li zvoleni, prodáme British Telecom, British Shipbuilders, British Leyland a pokud možno co nejvíce britských letišť. Hodlali jsme privatizovat také British Gas s jeho

těžbou v moři a pustit soukromý kapitál do National Bus Company. Byl to náročný program – mnohem širší, než bychom byli pokládali za možné, když jsme před čtyřmi roky nastupovali do vlády.
Druhá skupina závazků v manifestu se týkala odborových reforem. Na základě konzultací ohledně našich Zelených stránek o odborové demokracii jsme slíbili zákon vyžadující tajné hlasování při volbách do vedoucích odborových orgánů a tajné hlasování před stávkou, který by v případě nedodržení zbavil odbory jejich imunit. Jak už jsem se zmínila, byl zde též obezřetný příslib legislativních opatření ohledně politického náboru do odborů a ohledně stávek v životně důležitých službách. Opatrnost tu byla na místě. My jsme formulovali zákonná opatření v prvním případě. A teď, kdy labouristé slibovali zrušit naše dřívější odborové reformy, jsme přicházeli s dalšími. To byl silný kontrast a my jsme si byli jisti, že to voliči ocení.
Třetí významná skupina návrhů v manifestu se týkala místní správy. Konkrétně jsme slíbili zrušit Radu velkého Londýna (GLC) a metropolitní rady a navrátit jejich pravomoci (které jsme už dříve omezili) orgánům bližším veřejnosti – v Londýně obvodům a v dalších městských oblastech okresům. Tento návrh většinu lidí překvapil a byl později vykládán jako opatření spíchnuté na poslední chvíli. Opak byl pravdou. Už rok předtím zkoumala vládní komise velmi zevrubně tento problém a doporučila zrušení, jenže mne dřívější zkušenosti s úniky informací dovedly k tomu, abych nedávala konečná rozhodnutí do vlády dříve než těsně před volbami. Dále jsme přislíbili zavést tzv. zákon „stop na poplatky“, který by nám umožňoval omezit výstřelky marnotratných samosprávních orgánů v zájmu místních poplatníků i širší ekonomiky.
Ačkoliv manifest posunul náš program vpřed, nebylo to žádné vzrušující čtení. První kroky konzervativní vlády byly ve znamení boje proti inflaci a zcela jiného boje v jižním Atlantiku. Jakkoliv se jednalo o úspěchy, ani ekonomika, ani obrana nejsou témata poskytující vzrušující materiál pro manifesty. Sociální politika je něco zdaleka jiného, ale my jsme ve skutečnosti teprve začali obracet pozornost k této oblasti, v následujících dvou volebních obdobích stále důležitější. Přinejmenším v této souvislosti byl Geoffrey Howe příliš opatrný. Byla jsem trochu zklamaná, ačkoliv z taktického hlediska jsem chápala, že je pro nás rozumné udělat manifest krotký a soustředit se na kritiku labouristické nevázanosti.
Nejdůležitějším rysem manifestu bylo asi to, co neobsahoval. Nesliboval změnu orientace, ani zmírnění tempa. Nedával nejmenší prostor obhájcům socialismu či korporativismu. V předmluvě jsme nastínila svou představu Británie a Britů:
„… spousty lidí se dívají do minulosti a zároveň i do budoucna. Všechny spojuje naše společná víra ve svobodu a velikost Británie. Všichni si uvědomují svou zodpovědnost za obojí.“

Měla jsem pravdu, když jsem věřila, že toto je duch doby? Nebo lidé opravdu chtějí socialismus? Odpověď měly brzy dát volby.
PLÁNOVÁNÍ KAMPANĚ
Celou středu 5. ledna jsem si rezervovala na diskusi o strategii ke všeobecným volbám. Bylo to v době parlamentní dovolené, takže jsme se sešli v Chequers, v místě, které je vždycky tak poklidné k promyšlení problémů. První polovinu dopoledne jsme strávili s Cecilem Parkinsonem, Michaelem Spicerem (zástupcem předsedy strany), Ianem Gowem a Davidem Wolfsonem. Dosáhli jsme předběžných závěrů v mnoha praktických záležitostech.
Jednou z nejdůležitějších věcí bylo rozhodnutí, kdo mě bude provázet na mých předvolebních cestách. Najali jsme si autobus a nechali jej speciálně upravit pro mé výjezdy. Snažili jsme se, aby výjezdní tým byl co nejmenší, ale když byla kampaň v plném proudu, vždycky se zdálo, že je autobus plný. Můj parlamentní tajemník Ian Gow byl jasný, Michael Spicer jej zastupoval, když měl parlamentní povinnosti. Častokrát se účastnil i Derek Howe nebo Tony Shrimsley jako tiskový mluvčí. John Whittingdale, můj pozdější politický tajemník, tehdy třiadvacetiletý, byl vybrán, aby dělal průzkum. Alison Wardová a Tessa Gaismanová mi psaly na stroji projevy a jedna z dívek neustále udržovala spojení s číslem 10, pro případ, že by se přihodilo něco, co by vyžadovalo mou okamžitou pozornost. A nakonec, ale v žádném případě ne zbytečně, nás doprovázela moje dcera Carol, která vedla a publikovala deník naší kampaně. Harvey Thomas jezdil napřed, aby zařídil vše potřebné k mítinkům, a dělal průzkum pro tisk, zatímco jeho manželka psala text pod kameru, který jsem už tehdy používala při všech větších projevech. Bylo jasné, že cestování autobusem bude únavné, ale z druhé strany jsme věděli, že tak vzbudíme lepší dojem v tisku a televizi. Často jsem měla možnost dopravit se do výchozích míst vlakem nebo letadlem a využít získaný čas k úpravě projevů a briefingům.
Na zmíněné schůzce v Chequers jsme také projednali obsazení korespondenční skupiny, která měla během předvolební kampaně vyřizovat mou poštu. O zajištění tohoto úkolu jsem požádala bývalého ministra sira Johna Edena, který tentokrát nekandidoval do parlamentu. Dalším problémem bylo rozhodnutí, kdo bude mít na starosti Výbor pro politické otázky při ústředí, který se sestavoval vždy v předvolebním období, aby dával oficiální odpovědi na obtížné dotazy voličů kandidátům. Usoudila jsem, že ideální osobou pro tuto funkci bude Angus Maude, který také v tomto období nekandidoval.
Téhož dopoledne později se k nám v Chequers přidali další významní lidé z ústředí, aby přednesli své plány. Při každých volbách se objevuje tentýž problém, kdy vydat obšírnou a právem proslulou publikaci Konzervativního výzkumného oddělení zvanou Předvolební průvodce – jakousi encyklopedii politických faktů, kterou využívají lidé všech politických přesvědčení včetně levicových novinářů, kteří jsou příliš pohodlní, aby prováděli vlastní průzkum. Vydání Předvolebního průvodce působí pokaždé jako roznětka k předvolebním spekulacím. Dohodli jsme se nasměrovat datum vydání na červenec, i když se nakonec volby konaly dříve a publikace musela být vyrobena velmi rychle, aby byla hotova k zahájení kampaně v květnu. Diskutovali jsme i o dalších tiskovinách, které by voliči mohli potřebovat. Měla vyjít zpráva rozhraničovací komise, a i když by strana měla z jejích návrhů na nové rozdělení křesel podstatný prospěch, bylo zároveň těžké přesně identifikovat kritická mezní křesla, u nichž se dal předpokládat volební zisk nebo ztráta. A bylo krajně důležité, abychom své úsilí soustředili na tato mezní křesla.
Mluvili jsme o tom, jak jednat s televizí: Vypadalo to, že bude mít ještě větší důležitost než ve volbách dřívějších, ačkoliv nové ranní vysílání zjevně prokázalo menší dopad, než mu byl často přisuzován. Speciálně kvůli tomuto aspektu volební kampaně nám přijel ze Spojených států na pomoc Gordon Reece. Gordon byl bývalý televizní producent, který se v tomto sdělovacím prostředku vyznal jako málokdo. Měl mnohem větší smysl pro vystižení všeobecného vkusu, než by se dalo čekat od člověka, který je živ hlavně ze šampaňského a doutníků. Byl vždy plný veselí a vždycky dovedl rozveselit i ostatní. Po pravdě řečeno, tentokrát došlo k jednomu z mála případů, kdy jsem s Gordonem nesouhlasila. Tvrdil, že bychom měli přistoupit na sérii televizních debat mezi mnou a Michaelem Footem a s vedoucími osobnostmi Aliance (ne zároveň). To byl výjimečný návrh. Britští premiéři 

nikdy nepřijímali výzvy na předvolební debaty tohoto typu. Je jasné, že ministerský předseda nemá, co by jimi získal, zatímco ztratit může velmi mnoho. Já jsem si však v průzkumech veřejného mínění stála proti Michaelovi Footovi tak dobře, že Gordon měl za to, že bych měla porušit tradici a že bych z takovéto konfrontace mohla jedině získat. Já jsem tuto myšlenku odmítla. Vadila mi představa, že by se z voleb udělal cirkus pro sdělovací prostředky. A jak už jsem se zmínila, Michaela Foota jsem jako debatéra nepodceňovala. V každém případě zde byly argumenty příliš důležité, než aby bylo možné je zúžit na slovní výpady, či gladiátorské boje.
Jedním z našich hlavních aktiv byl stav stranické organizace. Cecil Parkinson udělal pro ústředí zázraky. Za ten zhruba rok, co byl jeho předsedou, dokázal dát do pořádku finance strany. To bylo zásadně důležité, protože jen díky správnému hospodaření během funkčního období si můžete dovolit v předvolební kampani utratit tolik peněz, kolik je třeba. Cecil také přivedl řadu schopných lidí. Peter Cropper znovu zavedl přísné normy do výzkumného oddělení. Tony Shrimsley, který měl na starosti tisk, byl vysoce profesionální a talentovaný novinář, který sdílel mé názory. Bohužel to byla jeho poslední kampaň, protože zřejmě už tenkrát byl vážně nemocen. Chrise Lawsona pověřil Cecil vedením nového marketingového oddělení; Chris patřil k vzácnému a užitečnému typu – byl podnikatelem s perfektními politickými instinkty.
Toho odpoledne mi Tim Bell předal seznam silných a slabých stránek našich pozic, pořízený na základě průzkumu veřejného mínění. Tím měl mnohem citlivější tykadla než většina politiků. Rychleji než kdokoli jiný dokázal pochopit změny v náladách lidí. A na rozdíl od většiny mužů pracujících v reklamě si dokázal uvědomit, že prodávat myšlenky je něco jiného než prodávat prací prášky. Tím založil komunikační strategii, jejímž hlavním heslem bylo „reagovat na změny“, což byl přístup, který jsme oceňovala. Jeho moudrost vycházela z předpokladu, že tou radikální hnací silou britské společnosti jsou konzervativci a ne opoziční strany. Jak jsme sami ukázali v roce 1979, je málo přesvědčivějších sloganů pro opozici, nežli že nadešel „čas změn“. Tim ukázal, že o tento slogan můžeme labouristy připravit a obrátit jej proti nim.
Ve čtvrtek 7. dubna jsme měli v Chequers další celodenní sezení nad volební strategií. Práce na manifestu byla tou dobou v konečném stadiu a mně dělalo starost, že plánování kampaně jako by probíhalo izolovaně. Ale proti tomu se nedalo nic dělat. Hlavní členové ústředí, spolu s Timem Bellem, Ferdym Mountem, Davidem Wolfsonem, Ianem Gowem a se mnou jsme znovu prošli styl a obsah kampaně a zejména mou úlohu v ní. Spekulace o uspíšení všeobecných voleb byly tehdy velmi horečné a já jsem proti nim nemohla udělat prakticky nic, ledaže bych se proti předčasným volbám energicky postavila, což by byla pořádná hloupost. Už jsem veřejně prohlásila, že nepůjdu do kampaně před koncem našeho čtvrtého roku, a na této schůzi jsem se netajila s tím, že můj instinkt mne varuje před předčasnými volbami. Počítala jsem s tím, že volby budou v říjnu. Samozřejmě, že argumenty pro a proti byly v ošidné rovnováze. Kdybychom vyčkávali, bylo zde nebezpečí, že budou-li se předběžné průzkumy vyvíjet ve prospěch labouristů, oslabí vyhlídka na jejich hrubě nezodpovědnou ekonomickou politiku šterlink a zabrzdí investice. Je také obecně platné, jak na vlastní kůži poznal Jim Callaghan, když odložil volby v roce 1978, že v politice se „stává to nečekané“. Na druhé straně jsem byla přesvědčena, že současné hospodářské oživení je trvalé a bude nás posilovat tím víc, čím dál budeme čekat; pochopitelně čím pevnější ekonomiku bychom reprezentovali, tím lépe.
Je samozřejmé, že svrchovaným aspektem při rozhodování o datu voleb je, zda si myslíte,

že vyhrajete, či ne. V neděli 8. května jsem měla v Chequers poslední schůzku s Cecilem Parkinsonem, Williem Whitelawem, Geoffreym Howem, Normanem Tebbitem, Michaelem Joplingem, Ferdym Mountem, Davidem Wolfsonem a Ianem Gowem. Ve čtvrtek 5. května se konaly volby do místních zastupitelstev a my jsme věděli, že jejich výsledky nám řeknou mnohé o našich vyhlídkách. Pracovníci ústředí horečně pracovali, abychom měli o víkendu hotovou podrobnou počítačovou analýzu. Další údaje jsme získali provedením soukromého průzkumu veřejného mínění.
I po tom, co jsme s Cecilem Parkinsonem prošli výsledky, které dalo ústředí dohromady, měla jsem stále pochyby, zda jsou naše vyhlídky opravdu slibné. Potřebovala jsem něco, co by mě přesvědčilo. Vyhlášení voleb je velké rozhodnutí a podle ústavních konvencí záleží pouze na ministerském předsedovi, ať má poradců, kolik chce. Také to bylo rozhodnutí, před kterým jsem nikdy předtím nestála. Cecil a ostatní byli pro červen. Zdůrazňovali, že ekonomické ukazatele budou tou dobou vypadat trochu příznivěji než na podzim, protože ve druhé polovině roku jsme očekávali mírný nárůst inflace. Kdybychom nejednali rychle, mohli jsme také s velkou pravděpodobností očekávat doplňovací volby v Cardiffu: Velšští nacionalisté se oháněli královským výnosem a my jsme neměli možnost je zastavit. Doplňovací volby jsou nepředvídatelné, a kdyby se třetí straně podařilo rozjet úspěšnou kampaň, mohla by být k nezastavení. Ale argument, který pro mne platil nejvíc, byl stupeň předvolební horečky. Spekulovat už přestávalo být únosné. Bylo jasné, že kdybych vyrazila na předvolební turné v červnu, byla bych obviněna, že „beru nohy na ramena“, ale titíž kritici by mi v případě vyčkávání vyčítali, že se „držím zuby nehty u žezla“. Nejhorší by pravděpodobně bylo, kdybych měla vypadat, jako že se bojím prohry.
Je dávným zvykem, že se volby konají ve čtvrtek – který čtvrtek by to měl být, kdybychom do toho šli v červnu? Cecil spolu s ústředím opět splnili svůj domácí úkol, když sestavili seznam všech důležitých událostí, které před námi stály. Podle něho to vypadalo, že nejlepší by byl druhý čtvrtek v červnu, přestože by do období kampaně spadl bankovní svátek, tedy víkend, kdy je takřka nemožné kampaň vést. Problém byl v tom, že už další pondělí začínal Ascot, a mně se příčila představa, že v posledním či předposledním týdnu kampaně budou televizní obrazovky plné hejsků a paniček v exotických kloboucích, zatímco my se budeme harcovat po kraji a přesvědčovat lidi, že mají volit konzervativce. Takže když do toho půjdeme v červnu, bude devátého lepší než šestnáctého nebo třiadvacátého.
Tyto argumenty byly přesvědčivé. Ale toho dne jsem se ještě nerozhodla s konečnou platností a do čísla 10 jsem se vracela přesvědčena jen částečně. Když mám udělat nějaké důležité rozhodnutí, ráda se na to vyspím.
NEDOKONČENÁ ZÁLEŽITOST
Nazítří ráno už před sedmou jsem zavolala službu, aby za mnou co nejdříve poslala mého hlavního osobního tajemníka Robina Butlera. Musel mi na to dopoledne vyjednat audienci u královny. Rozhodla jsem se požádat o rozpuštění parlamentu a zahájit ve čtvrtek 9. června kampaň.
Teď byla před námi spousta práce. Zastavila jsem se u hlavního tajemníka a u předsedy strany, abych jim sdělila své rozhodnutí, svolala jsem na 11.15 dopoledne zvláštní zasedání kabinetu a ve 12.25 jsem jela do Paláce. Zbytek dne jsme strávili diskusemi o konečných přípravách na předvolební kampaň, o manifestu a nahráváním interviewů.
Museli jsme učinit některá důležitá rozhodnutí v parlamentu, týkající se vládních záležitostí. Dva hlavní návrhy zákonů – o telekomunikacích a o policii a kriminální evidenci – musely být staženy, samozřejmě s tím, že se k nim vrátíme, pokud budeme příští vládu sestavovat my. Návrh zákona o financích měl být schválen ještě před rozpuštěním parlamentu – bez něho by padla vládní pravomoc vymáhat daně – a abychom zajistili jeho rychlé schválení, museli jsme jednat s opozicí. Labouristé byli naivní: dali nám dárek na rozloučenou tím, že nás donutili zrušit řadu snížení daní, navržených v zákonu o financich, včetně zvednutí hranice, při jejímž překročení se zvyšuje daň z příjmu, a snížení počtu úlev z daní při hypotékách. Vůbec jim nevadilo, že Labouristická strana dostala punc strany vyšších daní – a nám také ne.
Musela jsem učinit i některá rozhodnutí ohledně mých budoucích závazků ministerské předsedkyně, zejména již sjednaných schůzek se zahraničními návštěvníky. S kým se sejít? Sejít se vůbec s někým? Mnoho schůzek se zrušilo, ale snažila jsem se postupovat podle svého diáře. Ve středu 11. května jsem obědvala s Robertem Muldoonem, ministerským předsedou Nového Zélandu, který ukázal ve falklandské krizi, že je dobrým přítelem Británie. Ještě ten den večer jsem se sešla s Alexandrem Solženicynem a jeho paní. Tento odvážný muž prohlásil na tiskové konferenci k Britům, že stoupenci jednostranného odzbrojení jsou „naivky“.
Další otázkou bylo, zda mám jet do Spojených států na nadcházející summit G7, který se konal koncem května ve Williamsburgu. Rozhodla jsem se zrušit svou plánovanou návštěvu Washingtonu a rozhovory s prezidentem Reaganem před summitem. Co se týče summitu samotného, považovala jsem svou účast za žádoucí, ale definitivní rozhodnuti jsem si nechala na poslední chvíli. Politici musí být vždycky opatrní, aby nebudili dojem, že tráví více času v zahraničí než se svými lidmi, a před volbami to platí dvojnásob. Summit byl ale sám o sobě důležitý, v neposlední řadě proto, že mu předsedal prezident osobně. Navíc měl ukázat Británii ve vedoucí mezinárodní úloze a měl vyjádřit mezinárodní podporu politice, kterou jsme prosazovali.
Svou kampaň jsme záměrně začali později než ostatní strany. Voliči se soustavným stranickým zápolením rychle unaví, takže je důležité, aby kampaň nevrcholila příliš brzy. Ideální je vystupňovat důraz v posledních několika dnech před vlastními volbami. Labouristický manifest, otištěný ve všech novinách krátce před rozpuštěním parlamentu, byl děsivý. Strana se v něm zavazovala k obraně bez jaderných zbraní, k vystoupení z Evropského společenství, k obrovskému zvýšení veřejných výdajů na veřejné věci a ke spoustě dalších nezodpovědných politických kroků; jeden vtipnější z ministrů stínového kabinetu jej nazval „nejdelší sebevražednou písemností, jaká byla kdy napsána“. S velkou chutí jsme jej publikovali a je mi jasné, že konzervativní ústředí si objednalo největší počet výtisků. Toho večera jsem však ve svém pravidelném projevu ke „dvaadvacítce“ stranu varovala před přílišnou sebedůvěrou. I krátká předvolební kampaň je dost dlouhá na to, aby se dalo něco pokazit.
Následujícího dne jsem letěla do Skotska promluvit na konferenci Skotské konzervativní strany v Perthu. Hala v Perthu není velká, ale má dokonalou akustiku. Je to jedno z nejlepších řečnických míst v Británii – možná že jen Zimní zahrady v Blackpoolu jsou lepší. Přesto, že mě po dost silném nachlazení bolelo v krku, byla jsem spokojena. Nejen, že si ve Skotsku vždy připomínám, že mluvím k národu Adama Smitha; na neekonomickou stránku mé osobnosti působí i romantický duch skotského toryovství. Jako vždy po návratu ze skotské konference jsem se vrátila do Londýna plná odvahy a bojovné nálady. Atmosféra byla plná optimistického nadšení, což je pro kampaň dobré znamení.
O víkendu jsem si mohla prostudovat výsledky našeho prvního velkého „bitevního“ průzkumu veřejného mínění. Podle nich jsme vedli před labouristy o 14 % a Aliance zaznamenala pokles příznivců. To bylo samozřejmě velmi uspokojivé. Byla jsem ráda, že se neprojevovaly žádné příznaky toho, že by lidé považovali vyhlášení voleb za chybný krok; většina považovala toto rozhodnutí naopak za správné. Průzkum ale také ukázal, že by Aliance mohla získat příznivce z řad ne dost přesvědčených voličů Labouristické i Konzervativní strany. Před tím jsme se samozřejmě museli mít na pozoru.
KAMPAŇ ZAČÍNÁ
V roce 1983, stejně jako roku 1979 a 1987, jsme zpravidla začínali den ranní tiskovou konferencí na předem připravené téma. Před tiskovkou jsem měla briefing v ústředí – při těchto volbách se Stephenem Sherbournem, který byl jak rychlý, tak metodický a brzy měl rozšířit náš tým v Downing Street jako politický tajemník. Tento briefing se konal v 8.30 v přeplněném sále ústředí. Začali jsme schválením informací pro tisk a pak jsme probírali odpovědi na otázky, které patrně přijdou. Během briefingu přišel někdo z Konzervativního výzkumného oddělení, aby podal zprávu z labouristické tiskové konference. Tenkrát to bylo snazší než dnes, protože vedení Labouristické strany sídlilo přes ulici od konzervativního ústředí na Smithově náměstí. Další výhodou bylo, že labouristé měli svůj denní rozvrh proti nám napřed. Naše tisková konference začínala v 9.30 ráno a měla trvat hodinu. Mé výjezdy jsme zorganizovali tak, abych musela strávit co nejméně nocí mimo Londýn, takže jsem se mohla tiskovek účastnit téměř vždy. S mnohými otázkami bych si byla poradila sama, ale chtěla jsem dát příležitost ministrům, ať už byl se mnou kterýkoliv, vyjádřit jejich postoje. Byli jsme ochotni změnit denní téma třeba v poslední minutě. Po pravdě řečeno jsme se během této kampaně byli schopni držet daných témat a na některá speciální témata, jako například labouristické sliby o výdajích na sociální politiku, byly mimořádné tiskové konference, kterých jsem se neúčastnila.
Naším hlavním cílem jak na tiskovkách, tak při projevech bylo probrat obtížnou otázku nezaměstnanosti a ukázat, že ji bereme za správný konec a že naše politika je nejlepší zárukou pracovních příležitostí v budoucnu. Byli jsme v tom tak úspěšní, že průzkum veřejného mínění ke konci kampaně ukázal, že v této věci voliči věří více nám než labouristům. Lidem bylo zřejmé, že skutečným důvodem vysoké nezaměstnanosti nebyla konzervativní politika, ale minulá praxe umělé zaměstnanosti, neefektivnosti a stávek, dále technologické změny, změny v systému mezinárodního obchodu a celková recese. Labouristům nevyšel jejich pokus svalit celou vinu za tento problém s hlubokými kořeny na otrlé bezcitné torye.
Potom tu byly projevy. Během kampaně jsem využívala neděle – v podstatě to byl jediný volný čas – k práci na projevech na následující týden. Připravovali jsme je s Ferdym Mountem a ostatními v Chequers. Často jsme ještě s Ferdym prováděli konečnou revizi, když jsem se večer vracela z kampaně do čísla 10. Před kampaní mi Ferdy zhruba připravil asi půl tuctu projevů na nejrůznější témata. Skutečné projevy se pak skládaly z výtažků z těchto konspektů a byly doplněny dalšími materiály, které zpravidla dodávali Ronnie Millar a John Gummer. V každém projevu jsem též reagovala na aktuální každodenní problémy. Konečné úpravy jsem během celé kampaně dělala v autobuse, v autě, ve vlaku, v letadle a všude, kde si jen můžete představit. Během těchto voleb jsem měla několik velkých referátů, ale množství krátkých projevů jsem přednesla v nejrůznějších zastrčených 

hnízdech, často jsem mluvila z malých improvizovaných pódií na korbě náklaďáku, vždycky bez papíru. V těch zapadlých končinách se mi líbilo nejvíc, zvlášť když se tam vyskytli nějací provokatéři. Lidé mi říkají, že vedu kampaně staromódně; mám ráda slovní potyčky, ačkoliv musím přiznat, že ani já, ani zástupy posluchačů jsme nenačerpali mnoho intelektuálních stimulů z monotónního protestního vyzpěvování z řad Socialistických dělníků či členů Kampaně za jaderné odzbrojeni, kteří mě provázeli na všech mých cestách po kraji.
Za třetí tu byly vlastní výjezdy. Hlavní zásadou samozřejmě je, aby se vůdce strany objevoval především tam, kde volební výsledek je na vážkách. Jednou mě v autobuse David Wolfson napomenul, že moc mávám kolemjdoucím: „Mávejte jenom těm, které ještě nemáme jisté, premiérko.“ S růstem sledovanosti televize dosti poklesla důležitost vůdcovy fyzické přítomnosti v určitý den. V těchto volbách bylo navíc naším cílem udržet si voliče a křesla, takže až na malé výjimky jsem se soustředila spíše na agitaci v místech, kde minule zvítězili konzervativci. Jedno jsem však udělat musela: navštívit všechny důležité regiony země. Nic nepůsobí na kandidáty a stranické pracovníky drtivěji než pocit, že byli opomenuti.
Nakonec tu byla interview, jež měla nejrůznější podoby. Brian Waiden z Weekend World měl asi nejšťouravější otázky, nejagresivnější byl pravděpodobně Robin Day z Panorama, ačkoliv v této kampani udělal chybu tím, že zabředl do detailů problému, jakým je kalkulace dopadu nezaměstnanosti na státní rozpočet, a pokoušel se dostat do úzkých bývalou ministryni národního pojištění. Já sama jsem šlápla vedle, když jsem sira Robina celou dobu oslovovala „pane Day“. Alistair Burnet se specializoval na krátké, rafinované otázky, které zněly nevinně, ale skrývaly v sobě nebezpečí. Člověk musel zmobilizovat všechnu svou obratnost, aby tímto minovým polem prošel bez úhony. Pak tu byly programy, v nichž bylo třeba odpovídat na otázky veřejnosti. Já jsem měla nejraději pořad Granada 500, kde se početné obecenstvo ptá na věci, které se jich skutečně týkají.
Svůj manifest jsme zveřejnili na první tiskové konferenci ve středu 18. května. Byl přítomen celý kabinet. Já jsem prošla hlavní návrhy a potom měli Geoffrey Howe, Norman Tebbit a Tom King krátké komentáře ke svým částem manifestu. Poté jsem vyzvala novináře k otázkám. Manifest zřídkakdy naplní titulní stránky, obvykle jen když je s ním něco v nepořádku. Tisk umístí pečlivě promyšlené návrhy pro vládní činnost někam dovnitř listu a soustředí se na sebemenší náznaky „trhlin“. Na tiskové konferenci se jeden novinář ptal Francise Pyma najednání s Argentinou. Měla jsem pocit, že Francisova odpověď hrozí nejednoznačným výkladem, tak jsem mu skočila do řeči a vysvětlila, že budeme jednat o obchodních a diplomatických vztazích, ne o suverenitě. Tisk se o tom šířil, ale o žádnou roztržku nešlo. Taková je politika.
D-21 AŽ D-14
Kampaň k všeobecným volbám trvá v Británii jen asi čtyři týdny, často ještě méně. Pro účely plánování předvolebních aktivit jsme vždycky používali systém nazývaný „D– (minus)“, kterým byl každý den očíslován sestupně až ke „dni D“, jímž byl den voleb. Nejintenzivnější období kampaně začíná ode dne D-21, který tentokrát připadl na čtvrtek 19. května. My jsme kampaň zahájili na D-20, pátek 20. května, dva dny po zveřejnění manifestu. První z našich pěti Stranických předvolebních vysílání (PEBs) se konalo na D-23.
Francis Pym nebyl tento týden ve formě. Reportéru BBC v pořadu Question Time řekl, že podle jeho názoru drtivé vítězství ve volbách nepřináší dobrou politiku, což pochopitelně vedlo lidi k přesvědčení, že nechce, abychom získali velkou většinu. Samozřejmě, že to bylo v pořádku pro ty, kteří měli své křeslo jisté jako Francis. Pro ty, jejichž osud visel na vlásku, nebo dokonce pro ty, kteří chtěli získat křesla dosud držená jinými stranami, už to tak v pořádku nebylo. A jelikož přílišná sebejistota byla v této kampani přesně tím, co by nám mohlo uškodit, nevyzněla tato poznámka příznivě.
První z mých pravidelných tiskovek se konala v pátek 20. května. Geoffrey Howe napadl návrhy labouristů v jejich manifestu a řekl, že nebudou-li je publikovat, učiníme tak my. Toto byla první narážka na velmi účinné předvolební téma. Patrick Jenkin, který se přidal, upozornil na labouristické plány na znárodnění a regulaci průmyslu. Padlo mnoho ekonomických otázek, ale tisku šlo samozřejmě především o to, co já si myslím o Francisově poznámce. Čekali jsme tuto otázku a důkladně jsme ji probrali toho rána na briefingu. Francis byl za Teda Heathe parlamentním vedoucím konzervativní skupiny a na tom jsem svou odpověď postavila:
„Myslím, že mně by vítězství s velkou převahou hlasů docela vyhovovalo. Řekla bych, že výrok, o němž mluvíte, pramení z obezřelosti vedoucího parlamentní skupiny. Víte, že vedoucí parlamentní skupiny mají svůj klub. Jsou to velmi svérázní lidé.“

Po tiskovce jsem vyrazila na první předvolební cestu, která vedla do západní Anglie. V 10.45 jsme vyjeli z ústředí na nádraží Viktoria a odtud vlakem do Gatwicku na letadlo do St. Mawganu v Cornwallu. Doprovázela nás skupina asi 40 až 50 novinářů, kteří seděli pohromadě v zadní části letadla. Byl to ve venkovském prostředí příjemný den. Navštívila jsem rybí trh a Padstow Harbour a Trelyll Farm poblíž Wadebridge. Tam mě chytli novináři. Stála jsem na hromadě posečené trávy a fotograf z Daily Mirror mě požádal, abych jí trochu vzala do rukou. Nic špatného jsem v tom neviděla, tak jsem jej poslechla a on mě vyfotil. Druhý den se fotografie objevila v novinách s poznámkou „Ať se jdou pást“. Nevyplácí se být příliš vstřícný.
Má kampaň vážně začala v pondělí 23. května (D-17). Začali jsme jako obvykle briefingem k ranní tiskové konferenci. Bavili jsme se o stranické propagaci. Firma Saatchi & Saatchi nám v roce 1979 navrhla skvělé reklamy a plakáty. Většina z toho, co dodali v roce 1983, nebyla tak dobrá, ale byly tu výjimky. Jeden srovnával komunistický manifest s labouristickým tím, že otiskl vedle sebe to, v čem se shodovaly. Byl to dlouhý seznam. Na druhém plakátu bylo sepsáno 14 práv a svobod, o něž by voliči přišli v případě, že by byla zvolena Labour Party a zavedla svůj program. Jiný plakát, zaměřený na etnické menšiny, se sloganem „Podle labouristů je černoch, podle konzervativců je Brit“, způsobil určité kontra verze. Já jsem jej ale pokládala za naprosto správný. Naproti tomu jsem zamítla plakát, na němž byl zvlášť nelichotivý snímek Michaela Foota se sloganem „Za konzervativců se mají všichni důchodci lépe“. Možná, že z politického hlediska to bylo také regulérní, ale já nemám ráda osobní útoky.
Toho večera jsem měla projev na radnici v Cardiffu. Byla to dlouhá řeč, ještě prodloužená, ale zároveň oživená odbočkami od textu, které patrně vždycky zvyšují působivost přednesu. Hovořila jsem o všech hlavních volebních tématech – o zaměstnanosti, zdravotnictví, důchodech, obraně – ale za nejzdařilejší považuji část o labouristických plánech úspor:
„Za labouristické vlády v podstatě nemáte kam uložit peníze, aby byly bezpečné před státem. Chtějí vaše peníze pro státní socialismus a mají v úmyslu je získat. Dejte si úspory do banky – a oni ji znárodní. Dejte své úspory penzijnímu fondu nebo životní pojišťovně – a labouristé je přinutí investovat vaše peníze podle svých socialistických schémat. Dáte-li si

své peníze třeba do ponožky, tak oni pravděpodobně znárodní ponožky.“
V úterý jsem se vrátila ze své každodenní cesty brzy, abych se mohla připravit na pořad Otázky a odpovědi se Sue Lawleyovou na Nationwide. Ten se bohužel zvrhl ve spor o potopení Generála Belgrana.
Levice byla přesvědčena, že upoutáním veřejné pozornosti na tuto věc zabodovala, když využila podružných nesrovnalostí k podpoře své teorie o nemilosrdné vládě odhodlané prolévat krev. To bylo nejen nechutné, ale i hloupé. Voliči v naprosté většině souhlasili s naším názorem, že obrana britských životů je prvořadá. V případu Belgrano, jako všude jinde, s tím byla levičácká posedlost v rozporu. Mně se však celá tato epizoda hnusila.
Středa 25. května byla pro obě hlavní strany těžká, ačkoliv my jsme utrpěli o dost méně než labouristé. Labouristická strana byla během kampaně tak neefektivní, že novináři v touze po senzacích se soustředili na únik informací. Nejzajímavější dokument, který se jim podařilo získat, byla předběžná zpráva o financích a o Komisi pro přijímání do státních služeb, která útočila na naši ekonomickou politiku. Cecil Parkinson se spojil s Edwardem du Cann, předsedou komise, který okamžitě vydal prohlášení o tom, že zpráva nebyla komisí potvrzena. Pro pomalé chápání labouristů bylo typické, že této příležitosti nevyužili, aby nám zkomplikovali situaci. Místo toho dali na své tiskové konferenci přednost „problémům žen“. Byli jsme ohromeni. Když jsme si na briefingu z toho dělali legraci, řekla jsem svým kolegům: „Jestli bude po jejich, brzy se vám narodí děťátka.“

Toho dne měla být naše tisková konference na téma obrany, ale ve skutečnosti byla věnována odhalení toho, že náš kandidát ve Stockton South byl kdysi členem Národní fronty. Před několika lety ji opustil a nyní se prohlašoval za zapřisáhlého konzervativce a své minulosti litoval. Podle nás to byla zanedbatelná nepříjemnost, ale někteří levicoví novináři se patrně cítili jako Woodward a Bernstein, bojující proti režimu. Tento případ opět posloužil Labour Party k odklonu od problémů, které veřejnost skutečně zajímaly. Labouristická strana byla nyní ve velkých nesnázích. Téhož dne, který jsme chtěli věnovat obraně, měl Jim Callaghan projev ve Walesu, kde odsoudil jednostranné nukleární odzbrojení. Noviny byly plné rozporných prohlášení o stanovisku labouristů k jaderným zbraním. Dokonce mezi předáky Labouristické strany byly neshody. Mohli jste si vybrat mezi Michaelem Footem, Denisem Healeyem a Johnem Silkinem – každý z nich se zdál mít svou vlastní vojenskou politiku. Michael Heseltine na naší tiskové konferenci a během celé kampaně byl ve své kritice labouristické politiky nemilosrdný.
Vždy jsem si uvědomovala, že v několika otázkách byli labouristé zvlášť zranitelní. Šlo o problémy, v nichž se projevovala jejich nezodpovědná politika a na něž byla zaostřena pozornost veřejnosti. Jedním z těchto palčivých problémů byla obrana, jiným veřejné výdaje, kde voliči měli vždycky podezření, že labouristé budou vydávat a zdaňovat příliš mnoho. Z tohoto důvodu jsem velmi naléhala na to, aby Geoffrey Howe provedl důkladnější propočet nákladů na sliby uvedené v labouristickém manifestu, než je obvyklé. Udělal skvělou analýzu, která zabrala skoro dvacet stránek. Ukázalo se, že labouristické plány představovaly zvýšení výdajů o nějakých 36-43 miliard liber – přičemž druhá částka se téměř rovnala součtu všech daní z příjmu v té době. V ekonomice si labouristé už nikdy důvěru nezískali. Po pravdě řečeno, rozhazovačnost byla jejich Achillovou patou v každých volbách, kdy jsme stáli proti sobě – další důvod k tomu, aby konzervativní vláda řídila ekonomické záležitosti rozvážně.
Ve středu mě má předvolební cesta zavedla do východní Anglie, kam jsem zčásti letěla

a zčásti jela autobusem. Byl nádherný den. Část svého programu jsem věnovala získávání hlasů pro Richarda Rydera v East Derehamu v Norfolku. Jak už jsem se zmínila, býval mým politickým tajemníkem, a mě opravdu těšilo, že jsem pro něho mohla něco udělat. Pracovala pro mě i jeho manželka Caroline, takže to byla téměř rodinná událost. Mluvila jsem k davu na přeplněném tržišti. Našlo se i pár provokatérů, s nimiž byla legrace. Vychrlila jsem ze sebe náborový projev ve staromódním stylu. Později mi někdo řekl, že nad pódiem, kde jsem při projevu stála, visel obrovský plakát s reklamou na film nazvaný Misionář.
D-14 AŽ D-7

Ve čtvrtek 26. května (D-14) jsme se z tisku dozvěděli, že podle průzkumu veřejného mínění vedeme nad labouristy o 13 až 19 procent. Nyní bylo hlavním nebezpečím přílišné sebevědomí konzervativců, spíše než nějaký zoufalý pokus Labouristické strany o průlom.
Čtvrtek byl dalším krásným dnem tradiční předvolební kampaně, tentokrát v Yorkshiru. Ráda vzpomínám na oběd v Ramsdenově Fish and Chip Shopu – v „největším fish and chip shopu ve svobodném světě“, v Leedsu. Cítila jsem se výborně, ale vpád fotoreportérů mezi vylekané hosty způsobil nemalý chaos.
Toho večera jsem mluvila v Royal Hall v Harrogate na ústřední téma mojí politické strategie. Prudký politický vývoj během sedmdesátých a osmdesátých let zcela převrátil tradiční schémata britské politiky. Labouristický posun doleva i extremismus odborů rozčarovaly a odradily jejich tradiční stoupence. SDP a liberálové nepochopili význam toho, co se dálo. Své aktivity zaměřili na levicově orientované střední vrstvy, zejména na pracující ve veřejném sektoru, podle mého názoru proto, že Roy Jenkins a Shirley Williamsová instinktivně tíhli k lidem svého typu a dovolili instinktům zastínit soudnost. Ve skutečnosti bylo mezi dělníky a příslušníky nižších středních vrstev stále více lidí, kteří se odkláněli od Labouristické strany; byla to stejná skupina lidí jako ti, díky nimž v Americe vyhrál Ronald Reagan a kterým se přezdívalo „Reaganovi demokraté“. Těmto lidem vyhovovaly možnosti, které jsme nabízeli, zejména prodej městských domů. Ještě důležitější byl fakt, že uznávali stejné hodnoty jako my, jako je pevná víra v rodinný život a silné vlastenectví. Teď jsme měli příležitost přetáhnout je na konzervativní křídlo a můj projev v Harrogate byl přesně na to zaměřen:
„V této zemi je mnohem více věcí, kterým většina z nás věří, než těch, které nás rozdělují. Všude můžete potkat lidi, kteří mají stejné představy jako my, ale v minulosti se pro nás nerozhodli. V těchto volbách je v sázce tolik, že pokládám za svou povinnost jim říci: Dnešní Labouristická strana není tou stranou, kterou jste volili dříve. Dnes už nestojí za těmi tradicemi a svobodami, které činily naší zemi velkou. Dnes je to Konzervativní strana, kdo zůstal věren těmto tradicím a svobodám.“

Politici všeobecně nemají rádi volby. Výhodou však je, že během předvolební kampaně vidíte pěkný kus země, který by vám jinak zůstal skryt za referáty a memorandy. Žádný referát by například nemohl zprostředkovat vzrušující dojem z návštěvy v továrnách na elektroniku v okolí Readingu, kde jsem byla v pátek. Tam jsem se také poprvé setkala s přenosným telefonem.
Když jsem se vrátila do Londýna, čekala mě zpráva o neobvyklém vývoji v labouristické kampani. Generální tajemník Labouristické strany Jim Mortimer sdělil užaslým novinářům, že „Výbor pro vedení kampaně jednomyslně považuje Michaela Foota za vůdce 

Labouristické strany“. Po takovýchto výrocích si člověk musel klást otázku, jak dlouho si ještě oba udrží své zaměstnání. Toho večera jsem uvažovala o ekonomickém summitu G7 ve Williamsburgu ve Spojených státech, kam jsem se chystala odletět v sobotu v poledne. Prezident Reagan si přál, abych tam nechyběla. Desátého května mi napsal, že mou neúčast na předsummitové bilaterální schůzce ve Washingtonu plně chápe, ale že pevně doufá, že do Williamsburgu přijedu. Jeho dopis končil slovy:
„Přeji Vám velký úspěch ve volbách a další mandát, který Vám umožní dále prosazovat odvážnou a principiální politiku, kterou jste začala.“

Především opravdu chtěl, abych vyhrála, stejně jako já jsem vždy totéž přála jemu. Dostala jsem zprávu, o jejíž autentičnosti nemám důvod pochybovat, že se prezident vyjádřil, že v žádném případě na mě nesmí být vyvinut tlak ohledně mé účasti na summitu. Údajně prý řekl: „Hergot, hlavní je, aby ji zase zvolili.“ V tomto úsudku jsem s ním souhlasila.
Přes nespornou důležitost voleb mi bylo jasné, že williamsburgský summit má skutečně mezinárodní význam. Prezident Reagan byl odhodlán dosáhnout na něm úspěchu. Předchozí summit G 7 měl trochu ohraničený záběr diskusních témat, protože konspekt komuniké vznikl už předtím, než se šéfové vlád sešli. Tentokrát Američané trvali na tom, že se bude nejprve diskutovat a potom sestavovat komuniké, což je sice nepohodlné pro oficiální činitele, ale daleko logičtější. Já jsem s sebou pro jistotu britský koncept vzala.
Ve Williamsburgu byla skvělá atmosféra. Nejen tím, že prezident přímo zářil dobrou náladou, ale i díky místu samému. Každý z nás měl k dispozici celý dům v okolí tohoto virginského města a obyvatelé nás velmi přátelsky přijali, oblečeni do dobových koloniálních obleků. Byl to naprostý kontrast proti až příliš luxusnímu prostředí ve Versailles. Měla jsem dlouhý rozhovor mezi čtyřma očima s prezidentem Reaganem. Mluvili jsme o mnoha věcech, počínaje jednáními o nukleárním odzbrojování přes situaci v americké ekonomice až k protekcionářským sklonům v americkém Kongresu, s nimiž jsme si dělali stále větší starosti. Dále jsem měla krátký, ale důležitý rozhovor s japonským ministerským předsedou Nakasonem. Sešla jsem se s ním již dříve, když jsem navštívila jeho zemi ještě jako vůdce opozice. Byl asi nejpohotovějším a „nejzápadnějším“ japonským představitelem po celou dobu, kdy jsem byla premiérkou. Měl velký podíl na růstu japonské prestiže a na prohloubení dobrých vztahů se Spojenými státy. Tentokrát mi šlo hlavně o nátlak na Nissan, aby definitivně rozhodl o investicích v Británii, od nichž jsem očekávala přínos tisíců pracovních příležitostí. Pan Nakasone pochopitelně zastával názor, že rozhodnout musí firma sama. Měla bych zde dodat, že britským tiskem proběhlo, že v případě vítězství labouristů by Nissan zrušil své plány investovat v Británii. Firma to oficiálně popřela, ale nejspíš to byla pravda.
Dva hlavní cíle, kterých jsme chtěli spolu s prezidentem Reaganem na summitu dosáhnout, byly opětovné zdůraznění zdravé ekonomické politiky a potvrzení naší jednotné podpory stanoviska NATO, co se týče kontroly zbrojení, a zejména rozmisfování raket s plochou dráhou letu a Pershingň II. Diskusi na téma kontroly zbrojení jsem zahájila u sobotního oběda. Toho rána jsme už vlastně měli hotov návrh komuniké, který většina z nás považovala za uspokojivý. Bylo nutné vzít ještě v úvahu stanovisko Francie jako země mimo velitelské struktury NATO. Prezident Mitterrand však řekl, že proti našemu návrhu nemá v podstatě žádné námitky. Přišel jen s doplňujícím návrhem, který byl přijatelný, protože posiloval komuniké podle našeho přání. Je možné, že si to prezident Mitterrand ani neuvědomil.
Pierre Trudeau z Kanady viděl problém v síle zastrašování. Naléhal na nás, abychom

k Sovětskému svazu „hovořili mírněji“. Poté následovala výměna názorů mezi námi dvěma, kterou jsem později ve svém dopise označila jako „velmi živou“. Nakonec jsme dali dohromady naprosto uspokojující text o kontrole zbrojení.
Část komuniké týkající se ekonomiky byla také vcelku uspokojivá, až na lehce mlhavé vyjadřování v pasáži týkající se koordinace měnových kurzů. Prezident Mitterrand měl jednu chvíli nutkání hovořit nadneseně o „Novém Bretton Woods“, čímž rozuměl systém pevných vzájemných směnných kurzů, jaký fungoval od roku 1944 do roku 1973. Tento názor však ve Williamsburgu neprosazoval.
Domů jsem dorazila nočním letem British Airways s přesvědčením, že výsledek summitu dává za pravdu mému přístupu k základním volebním problémům, obraně a ekonomice. Summit také zaznamenal změnu ve vztazích mezi prezidentem Reaganem a představiteli ostatních zemí. Dříve možná obdivovali jeho výmluvnost a oddanost zásadám, ale vadíval jim jeho přístup k detailům. Já jsem často mívala podobný pocit. Tentokrát tomu bylo jinak. Prostě se pořádně připravil. Měl v malíčku všechna fakta i čísla a zkušeně a s jistotou řídil diskuse. Podařilo se mu od summitu získat všechno, co chtěl, a přitom zanechat v ostatních pocit, že získali alespoň trochu z toho, co chtěli oni. To všechno dělal s úžasnou genialitou. Prezident Reagan ve Williamsburgu předvedl, že je mistrem ve vnitřní i mezinárodní politice.
V pondělí 30. května byl bankovní svátek. Toho dne Denis Healey vydal cosi, co Labouristická strana prohlásila za „skutečný konzervativní manifest“, neuvěřitelný traktát plný lží, polopravd a hrůz poskládaných z útržků dokumentů, které se podařilo získat indiskrétností. Největší okrasou tohoto výtvoru byl dlouhodobý plán veřejných výdajů CPRS. Nebyla jsem nikterak překvapena. Labouristé už se o tuto taktiku bezúspěšně pokusili v roce 1979. Teď se znovu řídili svou vlastní posedlostí místo zájmy svých voličů. Nedošlo jim, že propaganda nikdy nemůže přesvědčit lidi o neuvěřitelném. Tisk se však o tom zjevně přesvědčit dá.
V úterý večer jsem měla mít projev na George Watson’s College v Edinburgu. Chtěla jsem této příležitosti využít k podání informace o Williamsburgu a obhajovat zde to, co jsme vykonali v sociálních službách. Když jsem ale procházela materiály, které jsme dali dohromady, uvědomila jsem si, že je na nich třeba ještě mnoho udělat a že jsme je dokončovali ve spěchu, což u mých projevů nebývá pravidlem. Někteří z nás trávili podvečer před projevem na podlaze mého pokoje v hotelu Caledonian a slepovali páskou dohromady kousky textu. Po projevu jsme letěli dále na sever do Invernessu, kde jsme přenocovali. Usínali jsme za serenády, o niž se postaral velký dav skandujících odpůrců před hotelem.
Dalšího dne (středa 1. června, D-8) jsem měla tiskovou konferenci, rozhovory pro televizi, navštívila jsem dvě skotské továrny, letěla do Manchesteru, navštívila pekárnu v Boltonu a pivovar ve Stockportu a nakonec jsem odletěla do Londýna pracovat na přípravě dalšího projevu. Zpravidla nebývám příliš unavena ani návalem práce, ani útoky oponentů. Tentokrát tomu však bylo trochu jinak. Denis Healey učinil nechutnou poznámku, že během falklandské války jsem si vydobyla „slávu na krveprolití“. To mě pohněvalo i rozrušilo. Zcela vědomě jsme se rozhodli během kampaně Falklandy nevytahovat a nikterak je pro volby nepoužít. Tato poznámka urazila i mnoho dalších lidí, a to nejenom konzervativců, ale zejména rodin a příbuzných těch, kteří v této válce bojovali a padli. Pan Healey později učinil vlažné odvolání, že měl na mysli spíše „konflikt“, než „krveprolití“ – žádný velký rozdíl. Neil Kinnock se k této věci vrátil za několik dní ještě tvrdší formou, je-li to možné. Tyto poznámky byly tím průhlednější, že byly politicky hloupé. Ve skutečnosti labouristům silně ublížily. Nevycházely z politické kalkulace, nanejvýš z jakési surové a brutální imaginace.
D-7 AŽ DEN D
Přesto všechno se ve čtvrtek ráno na tiskové konferenci dále mluvilo o Generálu Belgranovi a já jsem nedokázala zakrýt své znechuceni nad tím, jak se někteří novináři chytli trpké reality války:
„Myslím, že je naprosto překvapující, že nemáte proti mně jiné obvinění, než že jsem se souhlasem válečného kabinetu změnila pravidla boje, abych umožnila potopení lodi, která ohrožovala naše jednotky.“

V pátek, po tiskové konferenci, jsme se museli s Cecilem rozhodnout, zda bychom měli přes víkend zadat velkorysou inzerci v novinách. Toho dne se ukázalo ve dvou průzkumech veřejného mínění, že vedeme nad labouristy o 11 a 17 procent. Říkali nám, že to máme v suchu. Mnoho voličů však mění své rozhodnutí v posledním týdnu, někteří dokonce ještě cestou k volebním urnám. Já jsem byla, pokud jde o kampaň, vždy obezřelá a Cecil byl taky zkušený předvolební harcovník, takže jsme plánovali drahé třístránkové inzeráty v nedělních novinách. Nakonec však jsme se rozhodli riskovat a ušetřit peníze a zkrátili jsme inzeráty na ekonomičtější dvě stránky. V tomto má politická kalkulace vycházela z instinktu dcery hokynáře z Granthamu. Příliš zjevná výstřednost nedělá dobrou reklamu.
Sobotu (D-5) jsem strávila kampaní v severním Westminsteru, pak jsem jela na volební obvody Ealing a Hendon, které leží blízko mého obvodu vlastního. Většinu odpoledne jsem strávila kampaní ve Finchley a pak jsem se vydala podpořit naše kandidáty v Hampsteadu a v Highgate.
Po návratu do čísla 10 jsem téměř okamžitě začala pracovat na projevu, který jsem měla mít příštího dne na shromáždění mládeže v konferenčním středisku ve Wembley. Pracovali jsme do pozdní noci s přestávkou na teplé jídlo, které jsem připravila z bohatého výběru mražených polotovarů pro tyto případy a servírovala je v kuchyni. Ovčácká sekaná se skleničkou vína dovede hodně podpořit pracovní morálku. Psaní projevů bylo pro mě velmi důležitou politickou aktivitou. Jeden z mých asistentů se nechal slyšet, že „pro paní Thatcherovou nikdo nepíše projevy: píšeme je s ní“. Každé slovo jsem bedlivě zvažovala, než bylo použito v projevu. To jsou příležitosti pro tvůrčí politické myšlení a pro formování větších tématických celků, do nichž ten který politický problém zapadá. Často si uvědomuji, že se mi věty a myšlenky z těchto sezení vybavují, když hovořím k publiku spatra, nebo odpovídám na dotazy v interview. Pomáhalo mi to bránit se proti nemoci z povolání, obvyklé u dlouho sloužících vládních činitelů. Nikdy jsem nebyla obviněna, že bych myslela jako státní zaměstnanec. (Oni museli myslet jako já.) Tyto večery se obvykle protáhly dlouho do noci a myslím, že bych je mohla označit za náročné, ale plné pohody.
Totéž se dá říci i o shromáždění mládeže. Někteří z mých zatrpklejších kritiků se cítila dotčeni vystoupením klauna přede mnou. Co se jich dotklo doopravdy, to bylo široké sociální působení nové konzervativní strany, které dávali najevo nekonvenční lidé jak na pódiu, tak v hledišti. Jakýsi pankáč tam řekl jednomu novináři: „Lepší železná lady než ti lepenkoví panáci.“

V neděli poprvé posunul jeden z průzkumů veřejného mínění Alianci před Labouristickou stranu. To dodalo posledním předvolebním dnům nový ráz a novou nejistotu. Osobně jsem však nevěřila tomu, že by Aliance mohla odsunout labouristy na třetí místo – ačkoliv labourističtí předáci se všemožně přičiňovali, aby to tak dopadlo.
K poslední tiskové konferenci naší kampaně jsem zasedla ve středu ráno (D-1) společně s více méně stejným týmem, s nímž jsme dávali dohromady manifest. Mezi novináři převládal pocit blížícího se závěru, který jsme s určitým sebeuspokojením sdíleli. Řekla 

jsem, že nejdůležitějšími problémy, na jejichž základě se voliči musí rozhodnout mezi stranami, jsou obrana, zaměstnanost, sociální služby, vlastnictví domů a vláda zákona. S radostí jsem reagovala na námitku, že nás široká konzervativní většina svede k zavržení našich slibů v manifestu a dá vzniknout extremistické „skryté agendě“. Odporovala jsem, že široká konzervativní většina by ve skutečnosti způsobila něco docela jiného: zasadila by ránu extremismu v Labouristické straně. A to, myslím si, bylo to hlavní, oč ve všeobecných volbách roku 1983 šlo.
Samotný volební den je dnem nad jiné frustrujícím. Já jsem vždy volila brzy a potom jsem navštívila stranické výbory ve Finchley, které shromažďovaly informace o tom, kteří z našich známých příznivců volili. Později straničtí pracovníci obcházeli ty, kteří tak neučinili, a přesvědčovali je, aby šli do volebních místností. Všechny průzkumy veřejného míněny naznačovaly drtivé vítězství toryů, ale já jsem ve svém životě zažila již tolik volebních zvratů, že jsem se předčasně neradovala. 
Sčítání ve Finchley se odehrávalo v Hendonské radnici. Výsledek se opozdil kvůli několika dalším kandidátům, kteří chtěli získat publicitu pro svou věc bojem proti mně. Dalšího zdržení dosáhl jeden z nich, jemuž se podařilo prosadit přepočítání. (Má skutečná většina byla 9 314). Můj výsledek byl vyhlášen až včasných ranních hodinách a já jsem se bezpečně po osmé vrátila na své místo.
Zatímco jsem čekala, až budou sečteny mé vlastní výsledky, sledovala jsem v televizi výsledky celostátní. První tři nebyly zrovna povzbudivé: V Torbay a Guilfordu značně posílila své pozice Aliance, ačkoli křesla byla v našich rukou. Ještě horší byla naše porážka liberály v Yeovil. Zvrat ale na sebe nedal dlouho čekat. První porážka labouristů konzervativci byla hlášena z Nuneatonu. Od této chvíle byl obraz našeho vítězství jasnější a jasnější. Bylo to vítězství opravdu drtivé. Vyhráli jsme s převahou 144: největší, jakou která strana kdy měla od roku 1945.
Vrátila jsem se hned brzy ráno do ústředí. Pracovníci mě přivítali s jásotem a já jsem k nim krátce promluvila, abych jim poděkovala za jejich úsilí. Potom jsem se vrátila domů. Na konci Downing Street se shromáždily davy lidí a já jsem k nim došla a promluvila jsem s nimi stejně jako toho večera, kdy se vzdala Argentina. Potom jsem šla nahoru do bytu. Během posledních týdnů jsem trochu uklízela, pro případ, že bychom volby prohráli. Teď jsem si zas mohla dovolit trochu nepořádku.
KAPITOLA XII
Zpět do normálních kolejí
Politika, ekonomika a zahraniční záležitosti od voleb do konce roku 1983
Politický úspěch je podstatně příjemnější než politický nezdar, ale i on přináší své problémy. Všeobecné mínění posílené klasickou mytologií má za to, že je to vše záležitost přehnaného sebevědomí nebo alespoň sebeuspokojení. To však nemusí platit vždy. Neplatilo to ani v trochu komplikovaném období šesti měsíců po všeobecných volbách roku 1983. Tentokrát zde byly ožehavější problémy. Jedním bylo to, že sdělovací prostředky, které během kampaně cítily povinnost zabývat se skutečnými politickými argumenty kolem různých možností volby, se brzy vrátily ke svému oblíbenému sportu šlapat vládě na prsty. A byl tu druhý problém, s nímž jsme se v průběhu let setkávali stále častěji. Čím méně se na venek projevovala socialistická hrozba, tím více lidí žehralo na nevyhnutelné obtíže a zklamání, která s sebou přinášela ekonomika volného podnikání.
V roce 1983 jsme byli nuceni čelit ještě dalším dvěma problémům – jeden jsme si způsobili sami, druhý ne. První problém byl v tom, že manifest z roku 1983 neinspiroval vládu oním nadšeným duchem tolik užitečným pro dobrý start v novém parlamentu. Některé z hlavních závazků byly dosti populární, jako například zrušení Rady velkého Londýna (GLC) a metropolitních rad hrabství či zavedení stropu na místní poplatky, ale narazily na potíž, která stojí v cestě všem reformám správních opatření – všeobecný souhlas mlčící většiny nemůže soupeřit se sborovým nesouhlasem organizované menšiny. Levicoví radniční socialisté spolu s organizacemi, které subvencovali, vedli velmi prohnanou kampaň, v níž zkušeně využívali každé slabiny ve vládní argumentaci. Valná část manifestu slibovala „totéž, jen v ještě větší míře“ – což není formulace, jež by vyvolávala nadšení, ačkoliv je zřejmé, že téhož bylo zapotřebí o mnoho více. Zatím se nám zdaleka nepodařilo snížit daně tak, jak jsme si přáli. Víc bylo třeba udělat se zákonem o odborech a s privatizačním programem, který měl pro tento parlament znamenat velkou vzpruhu a který byl teprve v začátcích; znovu bylo nutno předložit návrh zákona o privatizaci British Telecom, který s volbami padl.
Za druhý problém jsme nemohli – v Británii bylo stále příliš mnoho socialismu. Osud socialismu nezávisel na osudu Labouristické strany. To spíše osud této strany z dlouhodobého hlediska závisel na osudu socialismu. A socialismus stále pevně tkvěl v britské mentalitě i v institucích. Prodali jsme tisíce městských domů a bytů, ale 29 procent jich stále zůstávalo ve veřejném sektoru. Rozšířili jsme práva rodičů ve výchovném systému, atmosféra ve třídách a v pedagogických fakultách však vytrvale inklinovala doleva. Potýkali jsme se s problémem jak zvýšit efektivnost místních samospráv, a přesto bašty levice ve velkých městech zůstávaly neotřeseny. Snížili jsme moc odborů, ale skoro 50 % zaměstnané pracovní síly bylo stále v odborech, mnohem více než našich odpůrců, a z nich ještě kolem 4 milionů pracovalo v podnicích zaměstnávajících pouze odboráře. Navíc, jak měla brzy ukázat hornická stávka, moc krajní levice nad odborovými silami nebyla zdaleka potlačena. Zvítězili jsme slavně ve válce o Falklandy po létech, kdy se zdálo, že vliv Británie čím dál více slábne, stále zde však působila zavilá řevnivost na moc Spojených států a někdy 

i hluboký antiamerikanismus, až příliš silně zastoupený ve všech vrstvách politického spektra.

Mně se to vše zúžilo do jednoduchého problému. Chceme dělat revoluci, ale je málo revolucionářů. Jmenování prvního kabinetu v novém parlamentním období, které se konalo na dost nevhodném pozadí tradiční vojenské hudby a přehlídky, vypadalo jako příležitost získat další.
NOVÁ VLÁDA
Začala jsem tím, že jsem propustila jednoho rádoby rádce, jehož předvídavost se několikrát neosvědčila. Tím, že jsem Petera Carringtona v roli ministra zahraničních věcí vystřídala Francisem Pymem, jsem získala zasmušilého whiga místo veselého. Dokonce i při vyhlídkách na drtivé vítězství ve volbách pronášel pochmurná varování. Francis a já jsme se neshodli v názoru na směr naší politiky, na přístup k vládě a v podstatě na život jako takový. V Dolní sněmovně však byl oblíben jako všichni ministři, o nichž se věří, že nedrží krok s vládou, což často bývá mylně považováno za nezávislé myšlení. Doufala jsem, že bude souhlasit, aby se stal předsedou Dolní sněmovny, a myslím si stále, že by tuto práci dělal dobře. (Ve skutečnosti si nejsem vůbec jistá, že bychom Francise na toto místo dostali, protože takovéto rozhodnutí záleží pochopitelně na sněmovně samé.) Ale ať je to jak chce, on se jím nestal. Dal přednost nepříliš účinné kritice vlády ze zadních lavic.
Dále jsem o odchod z kabinetu požádala Davida Howella a Janet Youngovou. Howellovy nedostatky v řídící práci se projevily, už když pracoval na ministerstvu energetiky a jeho počínání na ministerstvu dopravy mi jen potvrdilo, že jsem se ve svém úsudku nemýlila. Dovedl nezaujatě kritizovat, což je dobrá vlastnost v opozici nebo u předsedy konkursní komise, postrádal však onu směsici tvořivé představivosti a cílevědomosti, potřebnou pro prvotřídního ministra. Janet Youngovou jsem požádala, aby uvolnila místo vůdce vládní strany v Horní sněmovně Williemu Whitelawovi. Jejich lordstva sice měla Janet velice ráda, ale ukázalo se, že nemá schopnosti vést je efektivně a že byla až příliš důsledně opatrná za všech okolností. Zůstala ve vládě mimo kabinet jako náměstek ministra zahraničních věcí. Z osobního hlediska jsem ztráty Davida i Janet litovala, protože v opozici patřili k mým blízkým spolupracovníkům.
Willie Whitelaw se na místo Janetina nástupce perfektně hodil. Stal se pro mě v kabinetu prostě nepostradatelným. Věděla jsem, že kdykoliv o něco opravdu půjde, bude stát při mně. Díky svému zázemí, osobnosti a postavení ve straně dovedl někdy strhnout své kolegy i tam, kde mně se to nepodařilo. Jako ministr vnitra však Willie neměl lehký život. Částečně proto, že ministři vnitra nikdy nemají lehký život; říká se, že mají zcela ojedinělou kombinaci zodpovědnosti bez moci, protože na ně padá vina za všechno, od selhání bezpečnostního systému pro královskou rodinu po přečiny policejních úředníků, útěky z věznic a příležitostné násilné demonstrace, přičemž jejich pravomoc čemukoli z toho zabránit je buďto nepřímá, nebo vůbec neexistuje. Bylo toho ale ještě víc. Willie a já jsme věděli, že náš instinkt týkající se vnitřních záležitostí není tentýž. Já věřím, že trest smrti za nejhorší vraždy je z morálního hlediska opodstatněný jako odplata a prakticky potřebný jako odstrašující příklad. Willie je opačného mínění. Mé názory na tresty všeobecně a na imigraci jsou podstatně tvrdší než jeho. A velká většina Konzervativní strany i veřejnosti se mnou souhlasila a pravidelně mi to dávala při stranických konferencích najevo, sice lichotivě, ale někdy až trapně.
Jako Willieho nástupce na ministerstvu vnitra jsem si vybrala Leona Brittana. Nikdy jsem nejmenovala ministra vnitra, který by měl v těchto ohledech stejné instinkty jako já, ale zde jsem alespoň doufala, že Leon si do tohoto postavení přinese svůj bystrý právnický rozum a intelektuální důkladnost. Nebude mít čas na falešný sentiment, které tak často provází debaty o příčinách zločinnosti. Z ministerstva financí si přinesl zaslouženou pověst vynikajícího organizátora zvyklého tvrdě pracovat. Během mého působení v premiérské funkci byl Leon nejlepším prvním tajemníkem ministerstva financí. Měl silnou vůli a já jsem měla za to, že je mu třeba dát šanci.
Dnes zpětně vidím, že jsem jej měla nejdříve jmenovat ministrem jiného rezortu. Měl nejdříve získávat zkušenosti s vedením vlastního ministerstva a potom teprve začít vést jeden ze tří nejdůležitějších úřadů ve státě. Příliš rychlý vzestup může ohrozit politikovu dlouhodobou budoucnost. Popuzuje proti nim tisk i kolegy; oni sami začínají být nedůtkliví a nejistí co do vlastního postavení; to všechno je činí zranitelnými. Leon tím také trpěl, měl však i své velmi silné stránky. Vynikající schopnosti potvrdil například při zavádění komplexu opatření zpřísňujících tresty za násilné zločiny, které jsme zavedli poté, co Dolní sněmovna zrušila na základě červencového referenda trest smrti. Svou tvrdost a kompetenci měl ještě ukázat během hornické stávky v letech 1984-85. Měl i své slabiny, které však neměly co dělat s okolnostmi jeho jmenování. Jako jiní skvělí právníci, které jsem znala, je spíše mistrem v rozboru a výkladu právnických textů než v tvoření vlastních. Navíc si všichni stěžovali na jeho vystupování v televizi, kde působil povýšeně a nepříjemně. Samozřejmě, že za ta léta si mnoho lidí stěžovalo i na mé vystupování, takže jsem s ním docela cítila. To ale na situaci nic neměnilo, zejména proto, že jsem zkrátka ve svém kabinetu postrádala někoho, kdo by skutečně dovedl politiku prezentovat.
Ministrem financí jsem jmenovala Nigela Lawsona, což bylo obrovské a pro většinu lidí nečekané povýšení. Přes všechny naše pozdější neshody musím uznat, že mezi konzervativními revolucionáři – a thatcherovci – patřil Nigel k těm nejvýznamnějším. Má mnoho vlastností, které obdivuji a z nichž některé sama postrádám. Má fantazii, je odvážný a přesvědčivě výmluvný – alespoň na papíře. Rychle uvažuje a na rozdíl od Geoffreyho Howea, svého předchůdce na místě ministra financí, se snadno rozhoduje. Jeho první projev k rozpočtu ukazuje, jak dobře se dá ekonomika interpretovat. Nigel dokázal, a to jsem věděla, o ekonomice uvažovat skutečně tvůrčím způsobem. Na rozdíl od tvůrčího vedení účtů je tvůrčí ekonomika skutečně vzácná a cenná věc. Pochybuji, že by byl nějaký jiný ministr financí dokázal vymyslet tak průzračnou střednědobou finanční strategii, jež byla hybnou pákou naší hospodářské politiky do té doby, než se od ní později odvrátil. Jako ministr Nigel reformoval daně stejně vynikajícím způsobem – s jednoduchostí, která vedla každého k otázce, proč to někdo nevymyslel už dávno.
Nigel si byl svých kvalit velmi dobře vědom. Když jsem v lednu 1981 na přání Geoffreyho Howea a bez Nigelova vědomí jmenovala Leona Brittana prvním tajemníkem ministerstva financí, přišel si Nigel stěžovat; cítil se přehlížen a zjevně se urazil. Řekla jsem mu tenkrát, že čas k jeho povýšení přijde a že se o to postarám. Později jako ministr pro energetiku ukázal kromě jiných kvalit, že je prvotřídní organizátor, takže jsem s ním jeho vysoké mínění o vlastní osobě sdílela. A po většinu funkčního období parlamentu z roku 1983 jsem neměla jediný důvod tento svůj názor měnit; ve většině záležitostí jsem jej nezměnila nikdy.
Co ale dělat s Geoffreym Howem? Byl čas s ním pohnout. Čtyři vyčerpávající roky na financích byly až dost a vypadalo to jako psychologický zákon, že ministři financí inklinují

k ministerstvu zahraničí. Částečně je to dáno tím, že jde prostě o logický krok, ale i tím, že mezinárodní finance jsou dnes tak důležité, že ministři financí se musejí živě zajímat o mezinárodní měnový fond, G7 a Evropské společenství. A tak není divu, že je prkna světového jeviště tak přitahují. Chtěla jsem Geoffreyho povýšit odměnou za to, co všechno vykonal. Ale měla jsem pochyby, jestli se na ministerstvo zahraničí hodí. A s odstupem vidím, že jsem měla pravdu. Geoffrey uměl skvěle vyjednávat o textu řádek po řádku, k čemuž ho předurčovala jeho právnická praxe a zkušenosti z ministerstva financí. Byl také dokonalou pravou rukou pro zasedání Evropské rady, jichž jsem se účastnila. Upadl však do osidel ministerstva zahraničí, kde kompromisy a jednání byly samy sobě cílem. To zvětšovalo jeho chyby a zmenšovalo zásluhy. Ve svém novém úřadě podlehl zvykům, které si na ministerstvu zahraničí pravděpodobně pěstovali – nechuti podřídit diplomatickou taktiku státním zájmům a nenasytné lačnosti po jemných odstínech a podmínkách, které dokáží zastřít i ten nejjasnější pohled. Geoffreyho pohled se nakonec začal formovat i slovně. Zašlo to tak daleko, že Geoffrey si v zahraničních záležitostech zvolil vodítko, v němž jsme se podstatně rozcházeli, i když tenkrát jsem se nad tím tolik nezamýšlela. Geoffrey skončil u téměř romantické touhy, aby se Británie stala částí jakési grandiózní evropské dohody. Toto mlhavé evropanství jsem jej nikdy neslyšela definovat, dokonce ani v posledních pohnutých dnech ve funkci premiérky, ale pro něho to byl (společně s liberálními vizemi vnitřních záležitostí) prubířský kámen ušlechtilosti a civilizačních hodnot. Všem nám to mělo přinést nekonečné potíže.
Můj první typ na ministra zahraničí byl Cecil Parkinson. Shodovali jsme se v názorech na hospodářskou i vnitřní politiku. Ani jeden z nás nepochyboval o tom, že zájmy Británie musejí být v zahraniční politice prvořadé. Působil ve falklandském válečném kabinetu. Byl prostě skvělým organizátorem technicky nejúspěšnější předvolební kampaně, jakou jsem kdy zažila. Připadal se mi jako ten pravý člověk pro tuto nanejvýš náročnou funkci.
Přesto jsem byla zklamána. V den voleb, brzy večer, když jsem se vrátila ze svého volebního obvodu, mě Cecil navštívil na Downing Street a sdělil mi, že má milostný poměr se svou bývalou sekretářkou Sárou Keaysovou. To mi vyrazilo dech. Ale v první chvíli jsem v tom ještě neviděla nepřekonatelnou překážku tomu, aby se stal ministrem zahraničí. Měla jsem stále v hlavě volby. Skutečně jsem žasla, že s takovým problémem na duši dokázal vést tak velkolepou volební kampaň. Dokonce jsem cítila úlevu, že mě ušetřil starostí a nervozity, které mi mohl v takové době způsobit. Jenže další den, krátce předtím, než měl Cecil přijít do čísla 10 na oběd, jsem dostala osobní dopis od Sářina otce. Vyšlo najevo, že Sara je s Cecilem v jiném stavu. Když přijel, dopis jsem mu ukázala. Myslím, že to byl jeden z nejhorších okamžiků jeho života.
Bylo jasné, že s takovýmto mrakem nad hlavou nemohu Cecila vyslat na ministerstvo zahraničí. Naléhala jsem na něj, aby si vyřešil osobní problémy se svou rodinou. Mezitím jsem se rozhodla jmenovat ho ministrem nově vytvořeného ministerstva obchodu a průmyslu. Věděla jsem, že si zde povede dobře, a bylo to méně zodpovědné a méně choulostivé místo, než by měl na ministerstvu zahraničí.
V září jsem jmenovala Johna Gummera místo Cecila Parkinsona předsedou strany. (Dříve nebo později bych nového předsedu jmenovala stejně.) John byl za Teda Heathe zástupcem předsedy a ústředí dobře znal. Byl také nadaný řečník i mistr pera. Nebylo ani zapotřebí, aby hned po volbách byl předsedou strany některý přední ministr, dokonce takového formátu jako Cecil. John Gummer bohužel nebyl rodilý organizátor, a když jsme se dostali do politických nesnází, neměl sílu nás z nich vyvést.
Co stranu skutečně posílilo, bylo jmenování Johna Wakehama parlamentním vedoucím, chief whipem. John by pravděpodobně s pověstí „ustalovače“ nesouhlasil. Stál na pravém křídle strany, špičkový účtař, který se pro mne vynasnažil proniknout temným účetnictvím British Leyland. Jednal způsobem, z něhož přímo vyzařovala sebedůvěra, do značné míry zasloužená. Díky těmto vlastnostem se z něho stal vysoce efektivní stranický manažer.
V průběhu několika měsíců jsem musela provést další důležité změny. Začátkem října vydal Cecil Parkinson se souhlasem Sáry Keaysové prohlášení pro tisk, v němž zveřejnili svou aféru i fakt, že je Sara v jiném stavu. Chtěla jsem si pokud možno Cecila, politického spojence, schopného ministra a dobrého přítele, zachovat. Zpočátku se zdálo, že budu mít úspěch. Zevnitř strany nebyly žádné velké tlaky, aby odešel. Jeho kolegové ve vládě i v parlamentu v podstatě stáli za ním. Týden po Cecilově prohlášení se konala stranická konference a jeho ministerský projev byl přijat dobře. Bohužel, ve čtvrtek pozdě večer, když jsem si připravovala svůj vlastní projev na druhý den, mi volali z tiskového oddělení na Downing Street. Řekli mé osobní sekretářce, že Sara Keaysová poskytla interview The Times a že celá aféra bude v pátek na titulní straně. Okamžitě jsem si zavolala Willieho Whitelawa, Johna Gummera i samotného Cecila na schůzku. Bylo jasné, že aféra hned tak neutichne, a přestože jsem Cecilovi řekla, aby zatím rezignaci nepodával, bylo jasné, že bude muset odstoupit.
Na druhý den hned ráno mi Cecil přišel oznámit, že se s Annou dohodli, že bude rezignovat. Byl tu jen jeden problém. Cecil se měl zúčastnit slavnostního otevření nového heliportu v Blackpoolu a odhalit pamětní desku. To bylo pochopitelně nemožné. Nakonec to za něho udělal Denis. Pikantní bylo, že na desce bylo Cecilovo jméno.
Naštěstí toto nebyl konec Cecilovy politické kariéry. Musel ale další čtyři roky setrvávat v politické pustině a ztratil jakoukoli šanci dostat se na politickém žebříku na nejvyšší příčky.
Cecilova rezignace v každém případě vládu oslabila. Byl velmi schopný ministr, a přestože byl na ministerstvu obchodu a průmyslu teprve krátkou dobu, měl obrovský vliv, zejména v londýnské City. Byl to Cecil, kdo vzal na sebe tak obtížné, ale správné rozhodnutí o zavedení zákona o vyřazení burzy z působnosti restriktivního obchodního zákona, a tím zakončil soudní případ, který byl proti ní veden generálním ředitelem Fair Trading. Burza se naopak zavázala zrušit dlouhodobá omezení obchodů, čímž byl započat proces, který v roce 1986 vyústil v Zákon o finančních službách a ve „Velký třesk“ v říjnu téhož roku. Tyto reformy umožnily, aby se City mohla dostat na vysoce konkurenční mezinárodní trhy, na nichž nyní operuje, a byly základem jejích dnešních úspěchů.
Požádala jsem Normana Tebbita, aby z ministerstva zaměstnanosti přešel na DTI a na jeho místo jsem přesunula Toma Kinga z dopravy. To mi umožnilo vzít do kabinetu Nicka Ridleyho jako ministra dopravy. Nickův nástup do kabinetu byl stříbrným paprskem prosvětlujícím mraky zbylé po Cecilově odchodu. Stejně jako Keith Joseph byl Nick člověkem, který toužil po funkci proto, aby mohl dělat to, co považoval za správné. Ačkoliv podle mé zkušenosti je málo politiků, pro něž by nebylo důležité dělat, co je správné, je ještě méně těch, kteří nic jiného nesledují. Nick a Keith k nim patřili. Nickovým přínosem pro vládu (a hlavně pro mne) byly nejenom jasné představy, ale i technická řešení politických problémů. V dopravě silně rozhýbal privatizaci i deregulaci. V dalších letech byl pro mě člověkem, na jehož věrnost a poctivost jsem se mohla vždy naprosto spolehnout. Po pravdě to byla přemíra čestnosti, co ho nakonec zdolalo. (Americký novinář Michael Kinsley definoval „faux pas“ jako vyřčení nepříjemné pravdy. Musím říci, že mé zkušenosti tuto

celkem jednoduchou definici plně potvrzují.)
Takový byl tedy tým, na němž závisel úspěch vlády ve druhém volebním období. Doufala jsem, že bude sdílet horlivost a nadšení svého kapitána.
EVROPSKÁ RADA VE STUTTGARTU
Na konci toho týdne, kdy jsem sestavila novou vládu, jsem letěla do Stuttgartu na odložené zasedání Evropské rady, které měl předsedat kancléř Kohl. O odložení porady, která se měla konat 6. a 7. června, jsme nepožádali my, ale velmi jsme tento návrh přivítali, protože jsme díky odložení měli více času na kampaň. Naši evropští partneři si dost možná mysleli, že od nově zvolené vlády vymámí více ústupků, než od té, která je pod tlakem vnitřních problémů spojených s volbami.
Hlavním tématem ve Stuttgartu byly jako obvykle peníze – zejména „naše peníze“ i když jsem si dávala pozor, abych zde tento termín nepoužívala. Musela jsem pro Británii zajistit na rok 1983 dostatečnou refundaci a postoupit co nejdál podle dlouhodobého plánu zkracování našich čistých příspěvků pro Společenství. To vyžadovalo dlouhodobou reformu finančního systému Společenství.
Kdybych byla musela prosazovat svou věc jen na základě spravedlivosti, nebyla bych o pravděpodobný výsledek bojovala tak urputně. V té době však bylo Evropské společenství na samém pokraji bankrotu; „vlastní zdroje“ už stačily jen na několik měsíců a jedinou cestou, jak je zvýšit, byla dohoda všech členských zemí o jednoprocentním nárůstu „stropu“ DPH. To mělo efekt, který dr. Johnson srovnával s bezprostřední vyhlídkou na šibenici. Myšlení našich evropských partnerů se začalo obdivuhodně soustřeďovat. Požadavek jednomyslnosti mi dával velkou výhodu a oni věděli, že nejsem z těch, kdo by jí nevyužili. Samozřejmě, že Společenství se mohlo docela dobře obejít bez zvyšování DPH, kdyby mělo dostatek vůle zastavit plýtvání, neefektivnost a nepokrytou korupci ve svých programech; zisky z DPH koneckonců pozoruhodně stoupají. Já jsem však dobře věděla, že tu chybí vůle, že ona rozhazovačnost, a zejména vysoký stupeň nezodpovědnosti, který k nepostižitelné byrokracii patří, zde bude tak dlouho, dokud se dají svízelná rozhodnutí odkládat.
Bylo jasné, že hlavní slovo bude mít Západní Německo. Německo platilo Evropskému společenství největší příspěvky. Připouštím, že západoněmečtí rolníci měli z extravagantní zemědělské politiky Společenství užitek, ale v určitém momentu musel převážit zájem západoněmeckého daňového poplatníka. Němci se k nám přidávali v opozici proti zvyšování „vlastních zdrojů“, dokud finance Evropského společenství nebudou mít zdravější základ. Měli jsme však určité podezření, že by pod větším tlakem mohli couvnout. Němcům se též nelíbilo – a já jim to nezazlívám – že mají přispívat na refundaci Británii, kterou jsem si vymohla. Samozřejmě jsem na to odpovídala naléháním, aby se postavili do čela úsilí o definitivní řešení základní nerovnováhy ve financích Společenství. Kancléř Kohl obvykle nepatřil k nejenergičtějším účastníkům jednání Rady, pokud se přímo netýkaly některých vnitřních záležitostí Německa. Věděla jsem však, že chce mít na stuttgartské Radě úspěch, který by korunoval jeho první předsednictví na evropské úrovni. Doufala jsem, že toto, spolu s dalšími okolnostmi, povede k závěrům, které bych mohla přijmout.
Rada se rozhodla přenechat aspoň počáteční jednání o budoucím financování Společenství ministrům financí a zahraničí s tím, že na příští Radě v prosinci podají zprávu.
Komise už vydala své vlastní návrhy, z nichž některé jsme uvítali, jiné ne. Vyrovnání pro Británii za rok 1983 bylo odsouhlaseno. Ale skutečná rozhodnutí byla o dalších šest měsíců odložena – šest měsíců blíže k okamžiku, kdy Společenství zjistí, že je na mizině.
Výsledky porady mě nezklamaly a já jsem nešetřila chválou kancléře Kohla za její řízení. Výsledky byly pro Británii lepší, než se původně zdálo. Vyrovnání za rok 1983 bylo menší, než jsme doufali, ale když vezmete dohromady čtyři předchozí roky, byly nám refundovány zhruba dvě třetiny našich neoprávněně vysokých příspěvků, což byl cíl, který jsme si veřejně stanovili. Vezmeme-li v úvahu silný odpor ze strany Francie, měla jsem pocit, že to nebyl špatný výsledek. V britském tisku se objevily spekulace, že jsem oslabila britskou pozici, co se týče zvýšení „stropu“ DPH, šlo však jen o jednací manévry a při pečlivém pročtení komuniké muselo vyjít najevo, že jsem nic takového neudělala. (Koneckonců se to důrazně ukázalo na veřejnosti ještě před koncem roku.)
Stuttgartská Rada měla ještě jeden aspekt. Po svém jednání vydala dokument, nazvaný v nabubřelém jazyce, jehož se v těchto souvislostech užívalo už před naším připojením, „Slavnostní deklarace Evropské unie“. Usoudila jsem, že nemohu vystupovat proti všemu, a tento dokument ostatně neměl žádnou právní moc. Tak jsem se k němu připojila.
Když jsem byla na deklaraci později dotázána v Dolní sněmovně, odpověděla jsem: „Musím prohlásit jednoznačně, že já ani trochu nevěřím v evropskou federaci. A nevěří v ni ani tento dokument.“ Rozhodně nepřesouval pravomoci do centralizované Evropy jako Maastrichtská smlouva. Vznešený jazyk deklarace se však v dalším vývoji připomínal stále důvěrněji. Lingvistická kostra, která měla tak požehnaně obrůst masem institucí, už byla viditelná
EKONOMIKA
V politice se někdy stává, že poměrně drobné záležitosti, které spolu nijak nápadně nesouvisejí, se zkombinují v politickou atmosféru, v níž to vypadá, že vláda nedělá dobře vůbec nic. Zmínila jsem se už dříve o některých hlubších příčinách toho, proč se na začátku našeho druhého volebního období taková atmosféra vytvořila. Byly zde ale další problémy. Pokračovalo nedorozumění a odpor k novému systému, jímž byl upraven nárůst starobních důchodů v závislosti na inflaci. Mnoho našich nejvěrnějších stoupenců bylo rozzlobeno, že návrhy na znovuzavedení trestu smrti byly zamítnuty hlasováním v převážně konzervativním parlamentu, jehož někteří členové tajili své skutečné názory (pokud si nepočínali ještě hůř) před těmi, kdož je zvolili. Hned potom si poslanci odhlasovali podstatně větší zvýšení platu, než jim navrhla vláda, a to v době, kdy narůstala nezaměstnanost a většina lidí mohla očekávat jen velmi malý nebo vůbec žádný nárůst.
Tento pocit nejistoty by však nebyl nikterak důležitý, nebýt ekonomiky. Její základ byl zdravý. Naším neustálým tlakem na strukturální změny, zejména na privatizaci, se fakticky ozdravoval stále víc. Když jsem měla 22. července 1983 v Dolní sněmovně úvodní řeč k trůnnímu projevu, mohla jsem hovořit o nejnižším nárůstu inflace od roku 1968, o vyšší produkci a o rekordní produktivitě práce. Problém byl zčásti v tom, že po volbách se všechny předchozí úspěchy smazaly. Jeden z mých poradců to parafrází La Rochefoucaulda vyjádřil: „Jediná vděčnost v politice je za laskavosti, které mají teprve být prokázány.“

A my jsme měli štěstí ve výběru termínu voleb (ačkoliv tak docela to štěstí nebylo), že optimismus ohledně budoucího vývoje byl až příliš vysoký. Inflace začala stoupat od 3,7 % v květnu a červnu až na 5,3 procenta v prosinci, i když se na této hodnotě ustálila na příštích dvanáct měsíců. Nezaměstnanost také začala růst, stále se pohybovala nad třemi miliony a bylo těžké odhadnout, kdy ji vyšší ekonomický růst, který byl nyní zřetelný, začne stlačovat. Přestože celkově poklesla úroková sazba, u hypoték vzrostla, protože po nich byla vysoká poptávka; samo o sobě to dokazovalo náš pokrok v demokracii soukromého vlastnictví, nicméně mezi dlužníky to bylo dost nepopulární. To vše vedlo k obviňování, že vláda „prohrála“ ekonomiku už před volbami.
Útoky byly zaměřeny zejména na veřejné výdaje. Náznaky problémů se k nám donesly ve skutečnosti už v týdnech před volbami. V dubnu, prvním měsíci nového finančního roku, byl rozpočtový deficit zjevně nad plánem a brzy se ukázalo, že předběžná hodnota deficitu pro rok 1982-83 – částka, kterou pravidelně zveřejňujeme – bude 9,2 miliardy liber, o 1,7 miliardy liber vyšší, než jsme odhadovali v rozpočtu. Je možné, že problém zčásti zavinily nižší příjmy, než jsme očekávali. Byl tu ale jeden předchozí špatný odhad, a sice částky, které dosáhnou nevyčerpané hotovostní limity. A většina problémů povstala ze snah tuto chybu napravit. Z předešlé zimy jsme měli zkušenost, že kapitálové programy nebyly vyčerpány, takže jsme zavedli pozitivní opatření k tomu, aby výdaje odpovídaly plánům. (V podstatě je správné, když se utratí tolik, kolik se naplánuje, jinak se výdaje hromadí do dalších let, poškozuje se stavební průmysl a roste nezaměstnanost.)
Ve čtvrtek 21. dubna jsem tento problém probírala s tehdejším ministrem financí Geoffreyem Howem. Jako obvykle to vypadalo, že hlavním padouchem je ministerstvo obrany. Posledním pokynem ministerstva financí pro MO před rozpočtem byla minimalizace nevyčerpaných limitů. MO vyhovělo s nebývalou energií. Ukázalo se, že místo aby podle předpovědi podstatně sumy nevyčerpali, fakticky je s gustem přečerpali. Byli jsme s Geoffreyem konsternováni a rozhodli jsme se ministerstvu obrany dát víc než zaslouženou důtku. Nicméně škoda už vznikla.
Po volbách si nový ministr financí znovu prošel údaje o deficitu rozpočtu. Nigel Lawson byl v nezáviděníhodném postavení. Letní předpověď ministerstva financí byla už sestavena a naznačovala, že deficit pro probíhající finanční rok bude překročen o 3 miliardy liber. V těchto cifrách bylo pochopitelně dosti velké rozpětí možné chyby, jak je tomu běžné u deficitu, který vzniká rozdílem dvou obrovských částek, příjmů a výdajů ve veřejném sektoru. Znamení ale byla špatná. Problém ještě prohluboval nízký přísun peněz na květen a my jsme věděli, že libra, přestože byla tou dobou vysoko, mohla být brzy vystavena tlaku, kdyby americké úrokové sazby stále vzrůstaly. V každém případě, pokud nám opravdu hrozilo velké překročení deficitu, muselo se něco dělat.
Když jsem ve středu 29. června dostala od Nigela zprávu, jak by si představoval další postup, začala jsem mít starosti, od nichž mi nikterak nepomohl rozhovor, který jsem s ním měla následující večer. Není nikdy snadné přitáhnout uzdu veřejným výdajům v průběh fiskálního roku, ale nutnost jednat rychle byla prvořadá. Čím dříve škrty provedete, tím méně drastické musejí být a tím větší máte naději na zachování důvěry na trzích, což je užitečné plus. Naproti tomu oznámit další zkrácení výdajů jen pár týdnů po volbách bylo opatření značně nepopulární a politicky trapné. Veřejnost si může myslet, že jsme ji ve volbách podvedli, a příslušní ministři by se cítili jako lháři. Nigel to plně chápal a tím, že navrhl okamžitě jednat, ukázal svou kuráž.
Přišel se třemi návrhy. Prvním bylo získat více peněz pro vládu prodejem zvláštní

emise akcií BP, což sice mohlo pomoci pokrýt deficit, ale potřebu snížit výdaje to neodvracelo. V průběhu roku se nedá nic dělat s nelimitovanými programy, takže nám nezbylo než se soustředit na výdaje limitované. Máme však omezení uplatnit na všechny tyto výdaje nebo jen na některé? Původní Nigelův názor byl, že bychom měli snížit jenom neplatební část vládních výdajů, protože u platební složky by to bylo příliš obtížné. Já i mí poradci jsme o tom vyjádřili pochyby, a když jsme příští sobotu v Chequers s Nigelem tu záležitost probrali, dohodli jsme se na souboru opatření, který omezoval i platební složku. Alan Walters měl stejný názor jako Nigel, že je třeba okamžitě jednat, a požadoval snížení limitů o tři procenta, což bylo více, než původně navrhoval Nigel. Nakonec jsme se shodli na jednoprocentní redukci platební složky a dvouprocentní u ostatních limitů. Nigel měl ještě jeden důmyslný návrh, původně pocházející od Leona Brittana ze začátku roku: zavedení „uzávěrkové flexibility“. Podle zavedených pravidel ministerstva financí nesměla ministerstva, jež nevyčerpala příděl během finančního roku, převádět nespotřebované částky do roku dalšího. V podstatě o tuto částku přišla. To pochopitelně vedlo k tomu, že když ministerstva před koncem roku zjišťovala nedostatečné čerpání svých přídělů, začala horečně utrácet a veřejné výdaje stoupaly. „Uzávěrková flexibilita“ měla tento efekt odstranit tím, že umožňovala určitou část nespotřebovaných přídělů převést do dalšího roku.
Všechny tyto návrhy, prodej aktiv, omezení výdajů a zlepšení způsobu zacházení s veřejnými výdaji, měly podle našich nadějí dohromady snížit roční veřejné výdaje o více než miliardu liber.
Očekávali jsme s Nigelem problémy v kabinetu. Bývalo by lepší, kdybychom mohli informovat ministry předem, ale jakékoliv oběžníky by patrně způsobily únik informací. Nakonec jsme individuálně informovali některé ministry, jakož i stálé tajemníky jejich ministerstev, ale přes veškerá opatření se v den schůzky kabinetu, ve čtvrtek 7. července, objevily naše návrhy na titulních stranách ranních novin. To nám schůzku nikterak neusnadnilo. Kabinet však vzal na vědomí, co je třeba udělat, a Nigel mohl téhož odpoledne přednést naše rozhodnutí v Dolní sněmovně. Zdůraznili jsme, že se nejedná o omezení plánovaných veřejných výdajů, ale spíše o soubor úsporných opatření nutných k tomu, abychom zůstali v jejich rámci. Naše naděje, že se tento rozdíl setká s širokým pochopením, byly asi přehnané.
DIPLOMACIE: NÁVŠTĚVY NIZOZEMÍ,
ZÁPADNÍHO NĚMECKA, KANADY A SPOJENÝCH STÁTŮ
Většinu srpna jsem strávila na dovolené ve Švýcarsku, kde jsem se zotavovala po nepříjemné a bolestivé operaci oka, kterou jsem prodělala na začátku měsíce. V pátek 29. července jsem se zúčastnila přehlídky Koleje Královského letectva v Cranwellu. Když přehlídka i přelety skončily, šla jsem po schodech do Koleje na oběd. Najednou se cosi stalo s mým pravým okem. Přes zorné pole se začaly pohybovat černé skvrny. Mnula jsem si oko, ale nepomohlo to, později, když jsem se vrátila do Chequers, jsem si je propláchla, ale nebylo to nic platné.
V neděli jsem zavolala svému lékaři. Vypravila jsem se do jeho domu nedaleko Chequers na prohlídku; protože jsem mu předem popsala, jak se to stalo, byl už přítomen I oční specialista. Ten mi řekl, že mám pravděpodobně narušenou sítnici, a navrhl laserovou léčbu a dva dny na lůžku, dokud se neukáže, zda je léčba úspěšná. Ležet dlouho v posteli se mi ani trochu nehodilo, ale aspoň část této doby jsem strávila docela příjemně poslechem

románů nahraných na kazetách. Ve středu jsem se vydala do ordinace pro výsledky. Sbalila jsem si pro jistotu kufřík s věcmi na noc, napůl přesvědčena, že to nebudu potřebovat. Dobré zprávy mě však nečekaly. Lékař mě znovu prohlédl a řekl, že oko se nejen nezlepšilo, ale je dokonce horší. Měl už pro každý případ rezervován operační sál na týž den a já jsem jela rovnou do nemocnice, kde operace úspěšně proběhla.
V době, kdy jsem se vrátila do Anglie ze své švýcarské dovolené, jsem se cítila plně zotavena, což bylo dobré, protože jsem se v září chystala na několik důležitých zahraničních návštěv.
První byla do Nizozemska a Západního Německa. V obou zemích jsem měla projednat zejména dvě otázky: jednak rozmístění Pershingů a raket s plochou dráhou letu a za druhé blížící se zasedání Evropské rady v Athénách, naplánované na prosinec. V pondělí 19. září jsem přijela do Nizozemska, kde mě přijal ministerský předseda Ruud Lubbers. Pan Lubbers mi byl velmi sympatický. Mladý praktický byznysman, který nyní využíval svůj talent k prospěchu nizozemské politiky. Měl sice federativní sklony jako šéfové vlád ostatních malých zemí v Evropě, ale v řešení každodenních problémů Společenství jsme často stáli na téže straně. Tentokrát byla má návštěva jen krátká a pracovní, bez jakýchkoliv formálních projevů. Během oběda jsme hovořili všeobecně o politické scéně s panem Lubbersem a jeho ministrem zahraničí Hansem Van Den Broekem, dalším Holanďanem, jehož společnost mi byla příjemná i tehdy, když jsem s ním nesouhlasila. Nizozemská vláda byla vzhledem ke svému koaličnímu složení jako obvykle poněkud křehká, měla problémy s rozpočtem a v zádech destabilizující vliv otázek nukleárního zbrojení.
Odpolední plenární zasedání bylo plně věnováno záležitostem Evropského společenství. S nizozemskou stranou jsme se do značné míry shodovali v základních praktických otázkách, ale Holanďané nás nutili před Athénami ke kompromisu a já jsem nechtěla působit dojmem, že náš postoj slábne. Vypadalo to, že naše kampaň za tvrdou linii v budoucích výdajích na společnou zemědělskou politiku se nehýbe z místa. Dále jsem se zasazovala o to, aby Společenství dále nesklouzávalo k protekcionismu. Co se týkalo budoucího financování Společenství, nebylo ani pomyšlení, že bych v Athénách souhlasila s nárůstem „vlastních zdrojů“ Společenství bez souvislosti s ostatními zásadními podmínkami, které jsme předložili. Také jsem se snažila vzbudit u Holanďanů zájem o věc, která dosud nebyla řádně pochopena: Očekává-li Společenství, že Německo bude platit největší část jeho výdajů, vznikne z toho v budoucnosti politický problém. Kdo zaplatí muzikantům, bude si chtít určitě vybrat písničku.
Z Nizozemska jsem odletěla do Západního Německa, kde jsem navštívila britské vojenské jednotky. Ve středu odpoledne (21. září) jsem přijela do Bonnu na rozhovory a na oběd s kancléřem Kohlem. Hovořili jsme o blížícím se athénském summitu. Řekla jsem mu, že by byla škoda, kdyby se ztratila ta hybná síla, kterou dal reformám na Radě ve Stuttgartu. Spadl mi tedy kámen ze srdce, když pan Kohl řekl, že vyřešení zemědělské politiky a systému financování Společenství by mělo mít přednost před novými politickými otázkami. Také mi řekl, že Evropské společenství má „pro Německo zásadní politickou důležitost“, ale že by „nemělo smysl mít Společenství nad Německem jako střechu, do které teče“ – zajímavá metafora, a každý, kdo má co do činění s Evropským společenstvím, by se měl nad metaforami zamyslet. My v Británii máme tendenci podceňovat jejich význam, ať už jsou o „střechách“ či „vlacích“ a soustředit se na praktické věci – opravu té tekoucí střechy, o níž mluvil kancléř Kohl. Museli jsme vlastní trpkou zkušeností přijít na to, že souhlas s něčím, co se zdá být prázdným zobecněním nebo neurčitou snahou, nás může později zavazovat

vůči politickým strukturám, jež odporují našim zájmům. To ale trochu předbíhám.
V každém případě jsem začínala cítit – a v průběhu let byl tento pocit stále silnější – že v západní diplomacii je jakási nerovnováha. Šéfové vlád a ministři Evropského společenství se pravidelně scházeli, aby společně řešili problémy Společenství a zároveň diskutovali o širších mezinárodních problémech. Naproti tomu zde nebyl dostatek kontaktů a porozumění s našimi zaoceánskými spojenci v NATO – Spojenými státy a Kanadou. Doufala jsem, že má návštěva Kanady a Spojených států na konci září bude krokem k řešení.
Kanadu jsem popravdě řečeno navštívila z jejich podnětu. Choulostivou otázku oddělení kanadské ústavy od Westminsterského parlamentu už jsme měli za sebou.
 Má návštěva byla příležitostí zdůraznit důležitost obchodních a investičních kontaktů a – což bylo ještě důležitější – pokusit se přimět Kanaďany, aby se zapojili do západní aliance šíře a energičtěji, než tomu zatím za tehdejšího premiéra Pierra Trudeaua bylo. Všeobecně bylo známo, že Pierre Trudeau a jeho liberální vláda – jež jako by se více zajímala o politiku třetího světa než o velké problémy mezi Východem a Západem – je krajně neoblíbená. Měla jsem ale také v plánu navštívit konzervativní premiéry provincií Alberta a Ontario, stejně jako nového konzervativního vůdce na federální úrovni Briana Mulroneyho, který byl právě zvolen do kanadského parlamentu a byl horkým favoritem na místo Pierra Trudeaua v příštích volbách.
Do Ottawy jsem přiletěla večer v sobotu 25. září a byla jsem na večeři v High Commission, v jedné z těch velkých historických budov v Ottawě. Dva odstavce v projevu, který jsem si přichystala na druhý den do kanadské Sněmovny reprezentantů, byly ve francouzštině, a mně byla v Kanadě speciálně přidělena učitelka francouzštiny, aby má výslovnost byla dokonalá a nezpůsobila mezinárodní konflikty.
Ráno jsem měla jednání s Pierrem Trudeauem a jeho kabinetem. Otázky Západ-Východ, přesně jak jsem očekávala, byly hlavním zdrojem neshod. Linie pana Trudeaua byla, že jednání o kontrole zbrojení vzali politikům z rukou technici, a proto se nehýbou z místa. Já jsem s tím nesouhlasila. Odzbrojovací rozhovory byly přece nutně vysoce technického charakteru; kdyby byly technické záležitosti v nepořádku, měli bychom problémy. Přesto pan Trudeau rozvíjel svou teorii dál a tvrdil, že sestřelení jihokorejského letadla Sověty 1. září, při němž přišli o život i kanadští občané, také potvrzovalo, jak nebezpečné je, když rozhodné slovo nemají politici. Byl přesvědčen, že letadlo bylo sestřeleno na pokyn nějakého místního důstojníka bez vědomí Moskvy. Odpověděla jsem, že tento případ svědčí jen o nedostatcích v sovětské struktuře rozkazů a pravomocí, protože sestřelení letadla by nemělo být možné bez politické direktivy. Levicovému liberálovi, jako byl on, zřejmě nemohlo dojít, že takový projev brutality, jakým je sestřelení civilního letadla, není pro komunistický systém jako takový nikterak netypický.
Před polednem jsem měla s panem Trudeauem soukromou schůzku. Hovořili jsme o mezinárodní situaci – a Hongkongu, Číně, Belize –, ale nejzajímavější pro mne byly jeho dojmy z Michaila Gorbačova, o němž jsem slyšela, ale ještě se s ním nesetkala. Pan Gorbačov navštívil Kanadu týž rok přede mnou pod záminkou studia kanadského zemědělství, ale ve skutečnosti s cílem diskutovat o otázkách dlouhodobé bezpečnosti.
Pierre Trudeau o něm říkal, že pokud jde o jednání o jaderných zbraních, Gorbačov setrvává na konvenční linii, ale bez oné zaslepené zášti, tak typické pro většinu sovětských vůdců. Gorbačov byl zjevně připraven argumentovat a udělat aspoň verbální ústupky. Tenkrát jsem samozřejmě netušila, jak důležitou osobností se Gorbačov jednou stane. Hlavně jsem se tímto rozhovorem utvrdila v názoru, že musíme přesvědčit nového sovětského vůdce Jurije Andropova, aby navštívil Západ. Jak si můžeme udělat o sovětských vůdcích správný obraz, když s nimi nejsme v osobním kontaktu? A co víc, jak je můžeme přesvědčit, aby prohlédli mimo rámec vlastní propagandy, když jim neukážeme, jaký Západ opravdu je?
Po obědě jsem měla první schůzku s Brianem Mulroneyem. Pan Mulroney právě prožíval jeden z nejošidnějších zážitků – politické líbánky. Byl velmi šaramantní a měl osobní kouzlo, nicméně mu zcela chyběly reálné politické zkušenosti. Chvályhodné bylo, že si to plně uvědomoval a na jeho přání jsem většinu společného času vyprávěla o svých zkušenostech s opozicí a s vládou. S Brianem Mulroneyem jsme se spřátelili, ačkoli jsme byli každý jiným typem politika a v některých věcech jsme se vážně rozcházeli. Myslím, že jako vůdce Progresivních konzervativců příliš zdůrazňoval adjektivum na úkor podstatného jména v tom názvu.
Se svým odpoledním projevem v parlamentu jsem měla velký úspěch. Byla to mnohem silnější obhajoba hodnot a principů, než zde byli zvyklí slyšet od vlastní vlády, a často jsem byla přerušována potleskem. Kromě jednoho nebo dvou poslanců všichni na konci tleskali vestoje včetně členů diplomatického sboru. U toho se projevila zajímavá rozličnost reakcí zpoza železné opony: sovětský, československý a bulharský velvyslanec zůstali přikováni k židlím, kdežto maďarský a polský se nadšeně přidali k ovacím.
Večer pro mně pan Trudeau uspořádal večeři v Torontu. Při této příležitosti se poprvé nápadně projevil jeden problém, s nímž jsem se setkávala během celé této návštěvy. Před večeří jsem procházela velkým davem příznivců Liberální strany a hosté na večeři mi připadali stejně stranicky orientovaní, i když se chovali přátelsky. Projev pana Trudeaua, ačkoliv byl velmi zdvořilý a vstřícný, zdůrazňoval politické rozdíly mezi námi. Když mluvil, dělala jsem si poznámky, které jsem potom použila jako základ pro svou improvizovanou odpověď, již jsem pojala jako otevřenou obranu soukromého podnikání. To vzbudilo v zadní části sálu jásot, ačkoliv, jak poznamenal jeden z členů mého doprovodu, nebylo jasné, zda pocházel od konzervativců, kteří se dostali do sálu, nebo od liberálů obrácených na víru.
Z Kanady jsem letěla do Washingtonu na schůzku s prezidentem Reaganem. Celkové prezidentovo postavení v domácí politice bylo velmi silné. Přes potíže, které způsobil deficit v rozpočtu USA, byla americká ekonomika ve velmi dobrém stavu. Její růst byl rychlejší a inflace nápadně nižší než na začátku Reaganova působení, což se setkávalo s širokým ohlasem. Jak sám říkával: „Jak to, že když to teď funguje, už tomu neříkají Reaganomika?“ Značný byl i prezidentův vliv na vztahy Východ-Západ. Sověti nyní byli v mezinárodních vztazích jednoznačně v defenzivě. Oni to byli, kdo se musel rozhodnout jak reagovat na nadcházející rozmístění jaderných raket středního doletu NATO. A oni to byli, kdo seděl na lavici obžalovaných kvůli sestřelení korejského letadla. Vláda El Salvadoru ve Střední Americe, kterou Spojené státy podporovaly v boji proti komunistickému puči, se zdála silnější. Snad jen na Středním východě neměla politika administrativy sebemenší úspěch. Nebylo pravděpodobné obnovení arabsko-izraelských mírových rozhovorů a hrozilo, že USA a jejich spojenci budou vtaženi do chaotické politiky v Libanonu. Prezident nyní stál před rozhodnutím, zda bude kandidovat do další ho období. Já jsem pevně doufala, že

kandidovat bude, a docela to vypadalo, že by mohl vyhrát.
Dopoledne a pak i u oběda jsme probrali spoustu věcí. Prezident hleděl optimisticky na problém Střední Ameriky. Vyjádřil to tak, že El Salvador nebyl už dlouho v televizi, protože vláda vítězí a americká média přišla o své každodenní příběhy podávané z hlediska partyzánů. Zavedla jsem také řeč na obnovení amerických dodávek zbraní do Argentiny. Řekla jsem mu, že to v Británii prostě lidé nepochopí. Prezident řekl, že si je toho vědom, ale že bude-li v Argentině nastolen civilní režim, čeká ho silný tlak na obnovení dodávek zbraní.
Využila jsem příležitosti také k tomu, abych vysvětlila náš odpor, který až dosud Američané vždycky podporovali, proti tomu, aby britské a francouzské nezávislé jaderné deterenty byly zahrnovány do odzbrojovacích jednání mezi Spojenými státy a Sovětským svazem. To, že Sovětský svaz na jejich zahrnutí trval, mělo jen odvrátit pozornost od amerických návrhů na podstatné snížení strategického jaderného potenciálu. Z hlediska Británie představoval její deterent nesnižitelné minimum, ale tvořil přitom pouze 2,5 % sovětského strategického arzenálu. Zopakovala jsem to, co už jsem řekla ráno Výboru pro zahraniční záležitosti amerického Senátu, že zahrnutí britského deterentu by logicky znamenalo, že mezi Spojenými státy a Sovětským svazem nemůže nastat rovnováha. Bylo by to pro USA přijatelné? Nebo, kdyby se například Francie rozhodla zvýšit svůj jaderný potenciál, byly by Spojené státy ochotny o stejné množství snížit svůj? Zdálo se, že prezident můj názor uznává, což mě uklidňovalo. Já jsem ho na oplátku ujistila, že z naší strany nebudou problémy ohledně časového plánu rozmisťování raket s plochou dráhou letu a Pershingů. Prezident byl znepokojen odložením důležité debaty na toto téma v Bundestagu. Neměl pochyby o pevném postoji kancléře Kohla, ale nebyl si tak jist lidmi kolem něho. Byl přesvědčen, že celá sovětská strategie má stále za cíl zabránit rozmístění. Ujistila jsem ho, že Británie provede rozmístění raket středního doletu podle plánu a že podle mého přesvědčení Německo udělá totéž.
V naší diskusi jsme nakonec došli k tématu dlouhodobé strategie vůči Sovětskému svazu. O této věci jsem často přemýšlela a probrala jsem ji i s odborníky na semináři v Chequers.
 Začala jsem tím, že je třeba co nejpřesněji vyhodnotit sovětský systém a sovětskou vedoucí úlohu – k oběma bodům je k dispozici spousta materiálů – abychom nastolili realistické vztahy: Ať si o nich myslíme cokoli, musíme žít všichni na stejné planetě. Blahopřála jsem prezidentovi k jeho projevu k Valnému shromáždění OSN po sestřelení korejského letadla a dala jsem mu za pravdu, když přes tento incident trval na pokračování mírových hovorů v Ženevě. Prezident souhlasil, že není čas k tomu, abychom se od Sovětského svazu izolovali. Když se Sovětům nepodařilo zabránit rozmisťování jaderných zbraní NATO, měli by začít jednat vážně. Stejně jako já i prezident zřejmě uvažoval o způsobu, jakým bychom měli se Sověty jednat, až k tomu dojde.
Prezident uváděl, že musíme zaujmout stanovisko ke dvěma bodům. Za prvé, Sověti jsou zřejmě přímo posedlí svou bezpečností: opravdu se cítí být ohroženi ze strany Západu, nebo si jen hledí udržet ofenzivní náskok? Druhým bodem byla kontrola sovětské moci. On měl vždy zato, že v Sovětském svazu rozhoduje o vojenských otázkách politbyro. Neukázal ale incident s korejským letadlem, o němž přišla první zpráva z vojenských kruhů, že generálové teď stojí nad politbyrem? Co se týče jednání se Sověty, měli bychom mít stále

na paměti, že hlavním důvodem, proč vůbec jsou u jednacího stolu v Ženevě, je připravenost americké obrany. Nikdy by na ně nezapůsobilo mírumilovné přesvědčování. Ale kdyby viděli, že Spojené státy jsou pevně odhodlány rozšiřovat svou obranu tak daleko, jak bude nutné, mohli by Sověti změnit svůj postoj, protože by věděli, že nejsou schopni udržet krok. Prezident věřil, že Rusové jsou už nyní ve výdajích na obranu na hranici svých možností. Jejich vnitřní ekonomické potíže jsou tak velké, že nemohou podstatně zvýšit podíl svých zdrojů věnovaných na zbrojení. Spojené státy mají naproti tomu kapacitu k zdvojnásobení své zbrojní výroby. Úkolem je přesvědčit Moskvu, že jediným způsobem, jak dosáhnout rovnováhy, je vyjednávání, protože další soutěž ve zbrojení si už nemohou dlouho dovolit. Prezident mi připomněl starý kreslený vtip, kde Brežněv říká ruskému generálovi: „Závody ve zbrojení by se mi líbily víc, kdybychom v nich byli sami.“

Nyní, když se sovětský systém rozpadl podle toho, jak to předpovídal, znějí jeho slova přímo prorocky. Možná, že jedním z důvodů, proč jsme s prezidentem Reaganem tvořili dobrý tým, bylo, že přes stejnou politickou analýzu celkového běhu světa jsme byli velice různí lidé. On měl přesnou strategickou představu, ale taktické detaily přenechával jiným. Mně bylo zřejmé, že naše vztahy s komunisty musíme udržovat na základě každodenních drobných kroků, aby se nám události nevymkly z rukou. Proto jsem také při jednání s prezidentem stále trvala na nutnosti důkladně se připravit na možnost, že si Rusové uvědomí realitu a přijdou k jednacímu stolu v Ženevě v rozumnějším rozpoložení.
Toho večera jsem přednesla projev na večeři pořádané Churchillovou nadací Spojených států, kde jsem se soustředila na tyto otázky:
„Musíme jednat se Sovětským svazem. Ale musíme jej brát v jeho skutečné podobě a ne v takové, jakou bychom chtěli mít. Žijeme na téže planetě a musíme na ní žít společně dál. Až to okolnosti dovolí, jsme tedy připraveni se sovětským vedením hovořit. Musíme si však dát pozor, abychom neposuzovali sovětské vůdce z hlediska naší morálky. Oni nesdílejí naše touhy. Nejsou omezováni naší etikou a vždy se považovali za výjimku z pravidel závazných pro ostatní státy.“

Měla jsem i poněkud odlišné sdělení pro ty, kdo tak úplně nesouhlasili s Reaganovými a mými názory:
„Je třeba zdůrazňovat, že se Sovětský svaz nemá z naší strany čeho obávat? Několik let po válce měly Spojené státy monopol na jaderné zbraně, ale pro nikoho to neznamenalo hrozbu. Demokracie jsou přirozeně mírumilovné. Naši lidé si přejí využívat života k tolika věcem, naše zdroje mají tolik jiných možností k uplatnění, než je zbrojení. Použití síly a hrozba silou nepatří do naší filozofie.“

Můj projev se ve Spojených státech setkal se širokým ohlasem. Brzy jsem však z americké reakce na politickou krizi na jednom malém karibském ostrově pocítila, že alespoň část tohoto mého poselství nebyla pochopena.
PROBLÉMY V TRANSATLANTICKÝCH VZTAZÍCH,
LIBANON A GRENADA
Podzim roku 1983 se nečekaně ukázal jako prubířský kámen anglo-amerických vztahů. Bylo to tím, že jsme zaujali různý postoj ke krizím v Libanonu a Grenadě.
Tyto události se odehrávaly na pozadí velkého strategického plánu Západu. Listopad roku 1983 byl obdobím, kdy jsme se dohodli o rozmístění raket středního doletu v Británii

a v Německu: Musela jsem zajistit, že tomu nebude nic bránit. Přitom velmi mnoho záleželo na tom, aby bylo zřejmé, že Spojené státy jsou spolehlivým a důvěryhodným spojencem.
Měla jsem zároveň i širší cíle. Potřebovala jsem se ujistit, že žádné naše eventuální krátkodobé problémy se Spojenými státy nepokazí dlouhodobé vztahy mezi oběma našimi zeměmi, na nichž, jak jsem věděla, závisely bezpečnostní zájmy Británie i celého svobodného Západu. Stejně mi záleželo i na tom, aby bylo respektováno mezinárodní právo a abychom nedovolili mezinárodním vztahům zdegenerovat na úroveň hry na realpolitiku mezi mocenskými bloky. Ve válce o Falklandy Británie hájila principy mezinárodního práva stejně jako své vlastní lidi.
Toto není to pravé místo k popisování celé libanonské tragédie. Tato dříve prosperující a demokratická země byla od počátku sedmdesátých let ničena občanskou válkou a stala se bojištěm, na němž si vyřizovali účty Syřané, Palestinci, islámští fundamentalisté, Izraelci a místní generálové.
Krátce před skončením falklandské války zahájil Izrael rozsáhlou invazi do Libanonu, která vedla k vyslání převážně amerických mnohonárodních sil (MNF) do Bejrútu v srpnu 1982. Tyto síly byly po krátké době staženy, ale po masakru v palestinském uprchlickém táboře na předměstí Bejrútu, který šokoval celý svět, se v září opět vrátily. Tentokrát sestávaly z amerických, francouzských a italských jednotek. Libanonská vláda požádala Británii, aby se též zúčastnila. Já jsem váhala a vysvětlovala jsem, že jsme v tuto chvíli až příliš angažováni. Oni však poslali zvláštního delegáta, který mi sdělil, že Británie má jedinečné postavení a že je nezbytné, aby byla v tom ozbrojeném sboru zastoupena. Nakonec jsem souhlasila, podporována Michaelem Heseltinem a Geoffreym Howem, aby se asi stovka našich mužů, tou dobou umístěných u jednotky OSN na Kypru, připojila k MNF. Britský kontingent měl proti ostatním trochu odlišnou roli tím, že neobsadil žádnou pevnou pozici. Úkolem MNF bylo pomáhat libanonské vládě a libanonským ozbrojeným silám získat zpět kontrolu nad bejrútskou oblastí a tím zajistit bezpečnost civilnímu obyvatelstvu.
Je mi vždycky nepříjemné rozhodovat o nasazení britských sil, pokud se nejedná o velmi jasné cíle. Původně stanovený mandát MNF skutečně jasný byl, alespoň na papíře. Během září však na nás začali Američané a Italové silně naléhat, abychom zvýšili svou účast a rozšířili působnost. Všichni pochybovali o tom, zda dosud nasazené síly postačí k obnovení moci libanonské vlády a armády. Pokud ne, mohlo to být stejně dobře důvodem k posílení jako k odvolání MNF. Na pátek 9. září jsem na toto téma svolala schůzku se svými ministry a poradci do Chequers. Byla jsem znepokojena zprávami, že USA chtějí vůči Sýrii nasadit mnohem tvrdší linii, než se zdálo rozumné. Ačkoliv Sýrie byla pro další postup nespornou překážkou, její podpora byla pro jakékoliv řešení libanonské krize podstatná.
Vojenská i politická situace v Libanonu se zhoršovala. V Choufských horách jižně od Bejrútu bojovala drúzská menšina, z historického hlediska přátelsky nakloněná Británii, proti libanonské armádě, přičemž ani jedna strana neměla jednoznačné vyhlídky na vítězství; vypadalo to na vojenský pat. Drúzové pod tlakem svých syrských stoupenců bojovali za širší cíle, než pravděpodobně měli. Sami rozhodně neměli nic proti Britům a snažili se vyhnout palbě na naše pozice. Jednou během malé party na Downing Street mi někdo řekl, že poblíž našich pozic dopadl drúzský dělostřelecký granát. Řekla jsem Michaelu Heseltinovi, který byl přítomen, aby zavolal drúzskému vůdci Válidu Džumblátovi, aby po nás přestali střílet, a oni přestali. Naše jednotka byla malá, nechráněná a izolovaná, a já měla čím dál větší starosti, co se může stát.
Pokud jde o libanonskou vládu a křesťanského prezidenta Amina Džamáíla, nedokázali se odpoutat od starého falangistického hnutí, takže mohli stěží očekávat širší podporu ze strany Libanonců. V důsledku toho se museli stále více opírat o Američany. Tři čtvrtiny Libanonu byly nyní okupovány Sýrií nebo Izraelem a vyhlídky na mír a stabilitu ve zbytku byly skličující.
V neděli 23. října najel sebevražedný terorista náklaďákem naloženým výbušninami na budovu velitelství americké námořní pěchoty v Bejrútu. Budova byla úplně zničena. Krátce na to zničila další bomba budovu velitelství francouzské výsadkové jednotky. Celkem přišlo o život 242 Američanů a 58 Francouzů, což bylo dohromady více mužů, než ztratila Británie během falklandské války. K útokům se přihlásily dvě militantní skupiny šíitských muslimů. Mou bezprostřední reakcí byl otřes nad krveprolitím a odpor k fanatismu, který je způsobil. Zároveň jsem si ale uvědomovala, jaký dopad to bude mít na morálku v řadách MNF. Z jedné strany by bylo špatné dát teroristům zadostiučinění tím, že by byly mezinárodní síly odvolány. Na druhé straně události jasně ukazovaly, jak obrovské nebezpečí nám hrozí a kladly otázku, zda máme právo riskovat životy našich vojáků z důvodů čím dál mlhavějších.
Za této situace upoutaly mou pozornost nečekané události na opačné straně světa. Rána, kterou Spojeným státům zasadil pumový útok v Bejrútu, nepochybně ovlivnila jejich reakci na to, co se odehrálo na východokaribském ostrově Grenada.
Ve středu 19. října 1983 svrhl prosovětský vojenský puč vládu na Grenadě. Samozřejmě, že nový režim představovala tlupa ničemných dobrodruhů. Kromě generála Austina, který puč vedl, bylo všem něco přes dvacet a mnozí z nich byli známí násilníci. Svržený ministerský předseda Maurice Bishop spolu s pěti blízkými spolupracovníky byli zastřeleni. Ve většině karibských zemí zavládlo rozhořčení. Jamajka a Barbados chtěly podniknout intervenci a přály si, aby se jí zúčastnily Spojené státy a my. Má první reakce byla, že by z americké, natož z naší strany nebylo moudré na tento návrh přistoupit. Obávala jsem se, že by to vážně ohrozilo cizí komunity žijící na Grenadě. Bylo tam kolem dvou set Britů a ještě mnohem více Američanů. Hlavní organizace karibských států CARICOM nebyla ochotna na vojenskou intervenci přistoupit. Naproti tomu Organizace východokaribských zemí OECS se jednomyslně rozhodla dát dohromady ozbrojené síly a požádala další vlády o pomoc obnovit na ostrově mír a pořádek. Všechno samozřejmě záleželo na reakci Spojených států.
Nebylo těžké uhodnout, co mohlo Spojené státy lákat k účasti na svržení banditů, kteří se zmocnili vlády na Grenadě. Ale jak jsem později stále, i když podle všeho marně, Američanům zdůrazňovala, Grenada se nezměnila z demokracie rajského ostrova v sovětského vazala během jediné říjnové noci roku 1983. Marxista Maurice Bishop se zmocnil vlády v puči už roku 1979, kdy zrušil ústavu a mnoho svých odpůrců vsadil za mříže. Byl dokonce osobním přítelem Fidela Castra. Američané měli s jeho vládou léta nepřátelské vztahy.
Připusťme, že Bishop byl cosi jako pragmatik a koncem května 1983 dokonce navštívil Spojené státy. K jeho pádu pravděpodobně přispěly neshody v otázkách postoje grenadské vlády k soukromému podnikání, v nichž se rozcházel se svými kolegy z marxistického hnutí.
Nová „hemisférická“ strategie, kterou sledovala administrativa prezidenta Reagana, spolu se zkušenostmi z dlouholetého sousedství se sovětským satelitem Kubou podle našeho názoru vedla Spojené státy ke zveličení hrozby ze strany marxistické Grenady. Naše výzvědná služba soudila, že Sověti mají o ostrov jen okrajový zájem. Na druhé straně ovšem byl středem zájmů kubánské vlády. Vedle dosavadního letiště byly stavěny nové plochy.

Měly být otevřeny v březnu 1984, ale dalo se na nich přistávat už v lednu. Američané v tom viděli vojenské účely. Zdálo se skutečně pravděpodobné, že Kubánci, kteří k tomuto projektu poskytli pracovní síly a neupřesněný počet vojenských odborníků, věc takto chápou. Pro ně to mohl být výhodný způsob jak zvládnout dopravu svých mnohatisícových armád do Angoly a Etiopie a zpátky na Kubu. Bylo by to i užitečné pro případ, že by Kubánci chtěli intervenovat v bližších oblastech. My jsme se však přikláněli k názoru, že Grenada, jak uváděla, staví letiště ke komerčním účelům, zejména v zájmu svých nesporně přehnaných představ o zvýšení dosud nevalného turistického ruchu. Takže v předvečer svržení Bishopovy vlády byl v Grenadě nevýrazný a nedemokratický režim s úzkými a přátelskými vztahy ke Kubě. Ve světle takové analýzy byl druhý puč v říjnu 1993, přes všechny morální námitky proti němu, spíše změnou stupně než podstaty.
V sobotu 22. října, den před pumovým masakrem v Bejrútu, jsem dostala zprávu o závěrech jednání Státní bezpečnostní rady USA o situaci v Grenadě. Bylo mi sděleno, že se administrativa rozhodla postupovat velmi obezřetně. Americká letadlová loď Independence, která měla namířeno do Středomoří, se obrátila na jih ke Karibským ostrovům. Byla nyní na východ od jižního výběžku Floridy a směřovala na sever od Portorika. Obojživelná skupina námořní pěchoty o 1 900 mužích se dvěma vyloďovacími plavidly byla o 320 kilometrů dále na východ. Independence měla dorazit do oblasti druhého dne, ale měla zůstat dosti daleko na východ od Dominikánské republiky a na sever od Grenady. Obojživelná skupina měla dorazit do stejné oblasti dalšího dne odpoledne. Přítomnost těchto sil by umožnila Američanům reagovat v případě, že by se situace vyhrotila. V každém případě bylo zdůrazněno, že kromě těchto přesunů nedošlo k žádnému dalšímu rozhodnutí. Spojené státy obdržely naléhavou žádost představitelů vlád východokaribských států o pomoc při obnovení míru a pořádku na Grenadě, podporovanou vládami Jamajky a Barbadosu. Američané slíbili, že kdyby evakuovali své občany z Grenady, odvezou i občany britské. Byli jsme též ujištěni, že jakékoli další kroky s námi budou konzultovat.
Toho večera jsem strávila mnoho času telefonickými hovory z Chequers na toto téma. Hovořila jsem s Richardem Lucem, který se zatím vrátil na ministerstvo zahraničí jako náměstek (Geoffrey Howe byl v Athénách), Williem Whitelawem a Michaelem Heseltinem. Schválila jsem rozkaz k přesunu HMS Antrim z Kolumbie do oblasti Grenady, kde měla zůstat za obzorem. Veřejnosti bylo dáno na srozuměnou, že se jedná o předběžné opatření pro případ, že by bylo třeba pomoci s evakuací britských občanů. Ve skutečnosti se to nezdálo nutné. Zástupce vysokého komisaře v Bridgetownu (Barbados) hlásil po jednodenní návštěvě Grenady, že britští občané jsou v bezpečí a že nový grenadský režim je ochoten je nechat odejít, pokud budou mít zájem. Dále oznamoval, že Sir Paul Scoon, generální guvernér (reprezentant královny na ostrově), je v pořádku a celkem dobré mysli a že nežádá o žádnou vojenskou intervenci, ať už přímou nebo nepřímou.
Najednou se celá situace změnila. Nevím, co se ve Washingtonu přesně událo, ale sotva věřím, že v tom nehrálo svou roli rozhořčení nad bejrútským masakrem. Jsem přesvědčena, že to nebyla věc kalkulace, ale spíše slepého hněvu – což mi nijak neusnadňovalo obhajobu této akce, zejména v britské Dolní sněmovně, kde na levém i pravém křídle rostlo protiamerické cítění. Fakt, že Grenada byla členem Britského společenství, kde hlavou státu je britská královna, to ještě ztěžoval.
V pondělí 24. října ve čtvrt na osm večer, když jsem pořádala recepci na Downing Street, jsem dostala poselství od prezidenta Reagana. Psal, že vážně uvažuje o žádosti OECS

o vojenskou akci. Ptal se mě na můj názor a chtěl ode mne poradit. Byla jsem rozhodně proti intervenci a okamžitě jsem požádala o napsání konceptu odpovědi podle mých směrnic. Musela jsem potom jít na večírek pořádaný princeznou Alexandrou a jejím manželem Angusem Ogilvym na rozloučenou s americkým velvyslancem J. J. Louisem ml. Řekla jsem mu: „Nevíte, co je s Grenadou? Něco se děje.“ Nevěděl o ničem.
Během večeře jsem byla telefonicky požádána, abych se okamžitě vrátila na Downing Street. Když jsem tam v půl dvanácté dorazila, čekalo mě druhé poselství od prezidenta Reagana. Oznamoval mi, že se ve věci žádosti o vojenskou intervenci rozhodl kladně. Okamžitě jsem svolala na schůzku Geoffreyho Howea, Michaela Heseltina a zástupce armády a dali jsme dohromady odpověď na obě prezidentova poselství. Byla odeslána v 00.30. Snadno jsme se dohodli na společném názoru. Moje poselství končilo takto:
„Tato akce bude považována za intervenci západní mocnosti proti malému nezávislému státu, jakkoli odpudivý je jeho režim. Prosím vás, abyste vzal v úvahu kontext s celou šíří vztahů mezi Východem a Západem, jakož i skutečnost, že v několika příštích dnech máme předložit našemu parlamentu a veřejnosti plány na rozmístění raket s plochou dráhou letu v naší zemi. Musím vás požádat, abyste důkladně promyslel tyto aspekty. Nemohu zakrývat, že mě vaše poslední zpráva krajně rozrušila. Žádal jste mě o radu. Dala jsem Vám ji a doufám, že ji ještě na poslední chvíli vezmete v úvahu, než dojde k neodvolatelným událostem.“

O dvacet minut později jsem prezidentu Reaganovi volala horkou linkou. Řekla jsem mu, že nechci po telefonu dlouho mluvit, ale že bych byla velmi ráda, aby důkladně promyslel odpověď, kterou jsem mu právě poslala. Slíbil, že tak učiní, ale dodal: „Už jsme u nuly.“

V 7.45 ráno přišlo od prezidenta další poselství, v němž psal, že přemýšlel o tom, co jsem mu napsala, ale že věří, že to převáží jiné faktory. Ve skutečnosti začala americká invaze na Grenadu brzy ráno. Po krátkém tvrdém boji byli představitelé režimu zajati.
V tu dobu mne to, co se stalo, skutečně zdrtilo. Britská vláda vypadala přinejmenším neschopně, přinejhorším nepoctivě. Zrovna předchozí odpoledne prohlásil Geoffrey v Dolní sněmovně, že neví nic o úmyslech Spojených států provést intervenci na Grenadu. Nyní jsme měli oba povinnost vysvětlit parlamentu, jak se mohlo stát, že byl člen Společenství napaden naším blízkým spojencem. Ještě horším úkolem bylo, jak bez ohledu na naše osobní pocity obhájit reputaci Spojených států proti širokému odsouzení.
Mezinárodní reakce na americkou intervenci byla všeobecně silně negativní. Pochopitelně to byla voda na sovětský mlýn. Ve svých prvních zprávách sovětská televize zjevně myslela, že Grenada je provincie na jihu Španělska. Brzy však zahájila jejich propaganda palbu ze všech svých hlavní. Kubánci byli líčeni jako hrdinové čelící invazi. Když jsem měsíc nato navštívila schůzku šéfů vlád Britského společenství v Novém Dillí, byla Grenada stále nejkontroverznějším diskusním tématem. Prezident Mugabe tvrdil, že americká invaze bude precedentem pro postup Jihoafrické republiky vůči jejím sousedům. Má vlastní veřejná kritika americké akce a odmítnutí se na ní podílet vyvolala naopak negativní reakce ze strany některých karibských zemí. Nebyly to hezké časy.
V Británii jsme museli čelit silnému tlaku, v neposlední řadě ze strany parlamentu, když jsme pokračovali v jednáních o rozmístění raket středního doletu. Proti nám stál argument, že když s námi Američané nekonzultovali Grenadu, proč by měli konzulto vat použití raket.

Podobně nový předák SDP David Owen napsal 28. října v Daily Mail, že „britské veřejné mínění nebude prostě dále akceptovat odmítání ministerské předsedkyně trvat na dvojí kontrole vypouštění veškerých raket středního doletu, které budou v Británii rozmístěny do konce roku“.
Takže když mi prezident Reagan volal ve středu 26. října večer, během mimořádné schůzky Dolní sněmovny svolané kvůli americké invazi, nezářila jsem zrovna dobrou náladou. Prezident začal tím, že mi svým odzbrojujícím způsobem řekl, že kdyby byl zrovna v Londýně a zaskočil ke mně na návštěvu, dal by si pozor, aby nejdříve hodil do místnosti klobouk. Říkal, že hrozně lituje nedorozumění, k němuž došlo, a že by mi rád vše vysvětlil. V podstatě šlo o to, že museli zabránit úniku informací o chystaných akcích. Říkal, že ho vzbudili ve tři hodiny ráno s naléhavou prosbou od OECS. Ve Washingtonu se sešla skupina odborníků k prostudování celého problému a už tehdy se úniku informací báli. V době, kdy prezident dostal můj vzkaz, bylo už po hodině H a americké síly byly na cestě. Vojenská akce proběhla v pořádku a nyní bylo cílem zajistit demokracii.
Nebyla jsem schopna toho moc říci, ale byla jsem ráda, že zavolal. Při čtvrteční schůzce kabinetu byla dlouhá diskuse na toto téma. Řekla jsem svým kolegům, že naše rada, aby USA neintervenovaly, byla podle mého soudu správná. Spojené státy však zaujaly jiný názor na věc, která se přímo dotýkala jejich státních zájmů. Britské přátelské vztahy k USA nesmí být v žádném případě ohroženy.
Stejně jako ovlivnily události v Libanonu americkou intervenci na Grenadu, ovlivnila grenadská krize můj postoj k Libanonu. Měla jsem obavu, že neochota Američanů ke konzultaci a jejich nevypočitatelnost by se zde mohla zopakovat s velmi těžkými důsledky.
Samozřejmě jsem chápala, že Spojené státy chtěly odvetu za teroristický útok na jejich vojáky v Bejrútu. Ale chtěla jsem, aby jakákoli budoucí vojenská akce byla zákonná, uvážená a přiměřená. 4. listopadu jsem prezidentu Reaganovi poslala poselství, v němž jsem ocenila ujištění, kterého se dostalo Geoffreymu Howeovi od George Schultze, že Spojené státy nechystají žádnou chvatnou odvetu a že žádají sestavení širší libanonské vlády. Prezident mi odpověděl 7. listopadu, že připadají v úvahu pouze obranné, nikoli odvetné akce. Dodal, že je nutné bránit dalším podobným masakrům, jak jen to bude možné. Za týden mi poslal další poselství se sdělením, že ačkoliv se ještě definitivně nerozhodl, má v úmyslu provést energický, ale pečlivě vymezený vojenský zákrok. Američané totiž měli zprávy, že se plánují další teroristické akce proti MNF a on je hodlal odvrátit. Dodal, že v zájmu naprostého utajení jeho záměrů dostal tuto informaci jen velmi omezený počet členů americké vlády.
Rychle jsem prezidentovi odpověděla, že chápu všechny tlaky, které jej nutily k akci, ale že mu chci otevřeně říci svůj názor na rozhodnutí, jež může učinit jen on. Jakákoli vojenská akce musí být jasně v mezích legitimní sebeobrany. Je bezpodmínečně nutné zajistit, aby nedošlo k obětem mezi civilisty, a omezit na minimum příležitosti, jichž by se mohla chytnout nepřátelská propaganda. S překvapením se těžko dalo počítat, protože sdělovací prostředky v posledních dnech veřejně spekulovaly o možných cílech. Byla jsem ráda, že neplánoval účast Izraele nebo akci proti Sýrii nebo Íránu, jež by mohly být velmi nebezpečné. Doufala jsem, že moje poselství nemůže být jasnější. Nevěřila jsem, že odvetná akce by byla záhodná. Nakonec podnikla letecké útoky Francie – jak jsem se později dozvěděla od prezidenta Mitterranda, na naléhání Američanů. Spojené státy samy v prosinci zaútočily na syrské pozice ve středním Libanonu, v odpověď za útok na své letadlo.
Zmíněné odvety v Libanonu se nesetkaly s účinkem. Tamní situace se dále zhoršovala. Otázkou už nebylo, zda odtamtud odejít či ne, ale pouze jak odejít. V únoru 1984 libanonská armáda ztratila kontrolu nad západním Bejrútem a libanonská vláda padla. Zcela jasně nastal čas odejít a k tomu jsme se také s Američany a dalšími členy MNF pevně rozhodli a vypracovali jsme podrobný plán této ošidné operace. Konečné rozhodnutí o denní době odsunu jsem ponechala na místním veliteli britské jednotky. Rozhodl, že by k němu mělo dojít v noci. Potom jsem se však dozvěděla, že prezident Reagan má promluvit tentýž večer v televizi, aby řekl Američanům, co se chystá a proč. Bylo samozřejmě nutné naše muže varovat, aby se připravili na co nejrychlejší odsun. Pak přišla na poslední chvíli zpráva, zrovna když jsem byla na audienci u královny, že prezident Reagan znovu zvažuje své rozhodnutí a že vysílání se nekoná. Nakonec se ukázalo – což mě vůbec nepřekvapilo – že rozhodnutí o odkladu se prozradilo a že prezident do vysílání volky nevolky musel. My jsme ovšem nemohli takto donekonečna vystavovat své vojáky nebezpečí. Odmítla jsem zrušit plánovaný odsun našich mužů na britské lodi kotvící nedaleko pobřeží; byl proveden s obvyklou profesionalistou britské armády. Krátce na to byly ostatně všechny síly MNF staženy na lodě, do bezpečí před tím, co jim hrozilo na břehu. Teď už se nedalo pro záchranu Libanonu dělat nic. Nově ustavená libanonská vláda se dostávala čím dál víc pod kontrolu Sýrie, jejíž nepřátelství k Západu nyní ještě vzrostlo. V březnu se jednotky MNF vrátily domů.
Americká intervence do Libanonu, jakkoliv byla provedena v dobrém úmyslu, skončila fiaskem. Měla jsem dojem, že jsme v rámci této akce dostali několik důležitých lekcí, čeho se máme vyvarovat. Za prvé není rozumné provádět intervenci, pokud nemáte jasný, dohodnutý cíl a nejste připraveni a schopni použít všechny prostředky k jeho splnění. Za druhé nemá smysl se pouštět do odvetných akcí, protože ty v terénu nikdy nic nezmění. Za třetí je nutné se vyhýbat konfliktu s hlavní regionální mocností, jako je Sýrie, pokud nejste připraveni čelit všem důsledkům.
Americká intervence na Grenadu byla na druhé straně úspěšná. Demokracie byla obnovena nejen ve prospěch samotných ostrovanů, ale i jejich sousedů, kteří se mohli společně těšit na jistější a perspektivnější budoucnost. Nad marxistickou tlupou, kterou Američané vyhnali, neuronil nikdo ani slzu. Nicméně je moudré, když i vlády jednající na základě těch nejlepších motivů respektují právní normy. Především musejí demokracie dokazovat svou převahu nad totalitními režimy, které zákon neuznávají. Připouštím, že v této sféře nejsou právní otázky zrovna jasné, což se mi potvrdilo na semináři, který jsem svolala po grenadské aféře k promyšlení právních podkladů k vojenským intervencím do druhých zemí. Ke svému překvapení jsem zjistila, že právníci měli na semináři tendenci argumentovat na základě realpolitiky, kdežto politici vycházeli spíše ze zákonů. Můj vlastní instinkt mi říkal – a říká – že vojenská akce by měla být vždycky založena na sebeobraně, kterou v podstatě žádná vnější síla nemá právo zpochybňovat.
SCHŮZKA EVROPSKÉ RADY V ATHÉNÁCH
Když jsem v úterý 8. listopadu jela do Bonnu na jednu ze svých pravidelných anglo-německých schůzek s kancléřem Kohlem, měla jsem ještě plnou hlavu Grenady. Kancléř měl, stejně jako já, obavy z dopadu americké intervence na veřejné mínění Evropanů v souvislosti s rozmistováním raket s plochou dráhou letu a Pershingů, plánovaným na konec měsíce. Západoněmecká vláda se z počátku stavěla k operaci na Grenadě velice 

kriticky, ale později svůj postoj zmírnila. Helmut Kohl prokázal značnou odvahu apolitickou důmyslnost, když v této náročné situaci zvládl západoněmecké veřejné mínění, a měl za to můj obdiv.
Hlavním důvodem mé návštěvy však bylo ucházet se o německou podporu linii, kterou jsem hodlala zaujmout na athénské schůzce Evropské rady za pouhých pár týdnů. Athény tedy byly nejdůležitějším tématem mých rozhovorů s kancléřem, k nimž se později připojili Geoffrey Howe a německý ministr zahraničí Hans-Dietrich Genscher. Začala jsem podnětem, v jehož dobrou odezvu jsem doufala, a sice tím, že příštím prezidentem Evropské komise by měl být Němec, pokud bude chtít německá vláda postavit kandidáta. Ukázalo se, jak jsem spíš očekávala, že patrně nechtějí. Kancléř Kohl se mnou souhlasil, že je komise příliš velká a má sklony k vymýšlení zbytečné práce. Ještě trochu diplomacie. Řekla jsem, že naším cílem je stavět dál na skvělých základech, položených pod německým vedením. Potom jsme přešli ke konkrétním věcem. Já jsem zdůraznila nutnost přísné kontroly výdajů na CAP (Společná zemědělská politika), pokud ještě něco zbývá z „vlastních zdrojů“ Společenství na jiné účely, jako například na rozvoj elektronického průmyslu, na němž mělo zájem Německo. Dále jsem varovala před růstem protekcionismu, jenž by mohl vytvořit další oblast neshod se Spojenými státy. Němci se zajímali zejména o budoucí úroveň MCA (systém cel a poplatků za dovoz a vývoz produktů CAP), která měla dopad na příjmy německých zemědělců, a o ocelářský průmysl, kde se cítili být ukřivděni, protože Italové prý využívají subvencí, aby se dostali s cenami pod úroveň německých výrobců. Doufala jsem, že na konci těchto rozhovorů nám bude navzájem jasné, na kterých věcech budeme trvat a kde je možný kompromis. Zejména jsem doufala, že si Němci uvědomují, jak vážně mi půjde v Athénách o cíle v otázkách rozpočtu.
Před schůzí Evropské rady jsem jako obvykle měla řadu přípravných schůzek s ministry a jinými činiteli. Částečně to bylo proto, abych byla důkladně informována, ale i proto, abych si s kolegy v každé záležitosti zvolila přesný cíl. Nestačilo se rozhodnout, co je pro nás ideální; bylo třeba také určit nejméně špatné alternativy a být na ně připraveni. Až příliš často byl ideál nedosažitelný.
Na athénských schůzkách věnovaných rozpočtu jsme se s Nigelem Lawsonem shodli na nutnosti tvrdě prosazovat celý souhrn našich požadavků, přijde-li na přetřes náš souhlas se zvýšením „vlastních zdrojů“ Společenství. S břemenem vyměřeným Británii jsme se museli spokojit. Z výsledku musí být zřejmé, že jsme schopni platit. A ať se nakonec domluví jakýkoliv systém, musí být po celou dobu působnosti spolehlivý a nesmí poškodit postavení Spojeného království. Především, s přihlédnutím k relativní prosperitě, jsme se rozhodli prosazovat hledisko, že pokud členský stát vykazuje nižší produkt na hlavu než 90 % průměru Společenství, neplatil by žádný čistý příspěvek, kdežto státy nad touto hranicí by měly příspěvky progresivně rostoucí s jejich bohatstvím. (Tomuto schématu se říkalo „záchranná síť“ či „prahový“ systém.)
Chtěla jsem zajistit, aby v Athénách přišlo téma rozpočtu na řadu co nejdříve, protože rozhovory budou dlouhé a náročné. Napsala jsem proto předsedovi Rady, řeckému premiéru Andreasovi Papandreouovi, a požádala jsem ho, abychom jednání začali problematikou rozpočtu a otázkami s tím spojenými. Můj dopis se bohužel křížil s jeho, v němž mi oznamoval, že hodlá začít zemědělstvím. To nebyl dobrý začátek.
Přesto když jsem odjížděla do Athén, zdálo se, že jsou důvody k rozumnému optimismu. Vypadalo to, že Němci plně chápou naši pozici, a dokonce i od Francouzů přicházely náznaky podpory. Summit měl být tentokrát delší než obvykle a já jsem doufala, že tento čas bude využit produktivně.
Šéfové vlád Evropského společenství se sešli ve velkolepé Zappeion Hall, budově v klasickém řeckém slohu, adaptované na moderní konferenční centrum. Na prvním setkání jsem seděla naproti prezidentu Mitterrandovi a kancléři Kohlovi. Všimla jsem si, že zatímco můj stůl byl pokryt hromadami materiálů a nejrůznějšími dokumenty o zemědělských a finančních otázkách, před mými partnery z Francie a Německa se nic podobného nevyskytovalo. To nepochybně budilo dojem správné olympské bohorovnosti, ale také to naznačovalo, že nejsou dopodrobna připraveni. A ukázalo se, že to tak opravdu je. Kancléř Kohl neprojevil po celou schůzi vůli ani schopnost přijít s užitečným příspěvkem, a prezidentu Mitterrandovi, což bylo ještě horší, jako by nejen chyběl základní přehled o daných tématech, ale kupodivu se zdálo, že je mylně informován o postoji své vlastní vlády, jak jej předtím vytyčili francouzští ministři a činitelé.
Ani řecký předseda nebyl příliš aktivní. Pan Papandreou vždy ukázal velké schopnosti, když šlo o získání podpory pro Řecko z prostředků Společenství, ale v současné roli předsedy Evropské rady už tak šikovný nebyl. Jak už mi napsal ve svém dopise, trval na tom, aby se nejprve dospělo k dohodě v otázkách zemědělství, než se přejde k financím a k britskému příspěvku do rozpočtu. Zjevně by dávalo lepší smysl předložit členským státům nejdříve finanční reality a potom teprve zemědělské otázky, z nichž se právě mnoho finančních problémů odvíjelo a v nichž měly jednotlivé země Společenství často silně rozdílné národní zájmy. Jako vždy se to neobešlo bez srdcervoucího kázání irského premiéra dr. Garreta FitzGeralda o trampotách sužujících jeho zemi; umanul si, že se pokusí získat pro Irsko výjimku ze zemědělských výdajů. Řekla jsem, že jakékoliv zvýhodnění této republiky by muselo být provázeno podobným zvýhodněním pro Severní Irsko. První den byl víceméně odepsán.
Takže když jsem se večer vrátila do rezidence britského velvyslanectví, abych se svým doprovodem probrala plány na příští den, byla jsem spíš pesimisticky naladěna. Ale teprve v pondělí vyšlo zřetelně najevo, že celý summit skončí fiaskem. Když se Rada sešla, prezident Mitterrand k mému úžasu sdělil, že francouzský postoj k rozpočtu se zcela změnil. Francie nebyla ochotna nás dále podporovat v tlaku na trvalé řešení britského problému s rozpočtem. V několika vsuvkách jsem opakovala, že nebudu souhlasit se zvýšením „vlastních zdrojů“ Společenství, pokud nebudou zahrnuty a sníženy výdaje na CAP jako podíl celkového rozpočtu, a pokud příspěvky jednotlivých členských států nebudou spravedlivé a nebudou odpovídat platebním schopnostem. Spor pokračoval, ale zjevně nevedl nikam.
V úterý jsem měla pracovní snídani s prezidentem Mitterrandem. Byli jsme názorově tak vzdáleni, že jakákoli diskuse o problémech Evropského společenství neměla smysl. Místo toho jsme hovořili hlavně o Libanonu. Francouzský prezident tonul v blažené nevědomosti o tom, jakou škodu svým obratem způsobil. Žertoval, že kdybychom neukázali, že diskuse mezi Francií a Anglií pokračují, tisk by určitě začal brzy psát o návratu ke stoleté válce. Řekla jsem mu tedy způsobem, který jsem považovala za přiměřeně mírumilovný, že mě jeho postoj vyjádřený na Radě překvapil, vzhledem k tomu, že jsem postupovala podle těch návrhů rozpočtu, které předkládal francouzský ministr financí Jacques Delors. Prezident se zeptal, co mám přesně na mysli, a já jsem mu to vysvětlila. Příliš uspokojivou či jasnou odpověď jsem stejně nedostala.
V čem jsme se shodli – alespoň v soukromí – bylo Německo. Říkala jsem, že Německo je sice svolno být štědré díky jiným politickým výhodám, které od Rady má, ale že nová generace Němců by se mohla postavit proti tak vysokým příspěvkům. To by znamenalo riziko obnovení německého neutralismu, pokušení, které se projevovalo už nyní, jak prezident Mitterrand správně řekl.
Schůzka proběhla v přátelském ovzduší, které jsem se snažila udržet i po jejím skončení, takže jsem se v rozhovorech pro tisk snažila nebýt k vystoupení Francie příliš ostrá. Nakonec to byl pan Mitterrand, kdo se měl stát příštím předsedou zasedání Evropské rady, takže vést rozhodující schůze, až Společenství dojdou peníze, připadne jemu. Nechtělo se mi uvěřit, že by odkládal řešení na období svého předsednictví, aby si potom získal zásluhy.
V Athénách nebylo vydáno žádné komuniké. Neměli jsme na plenárních zasedáních dost času prodiskutovat žádné z širších mezinárodních témat a dohodnout se na společných postupech. Schůzka byla všeobecně a výstižně označována za fiasko. Mé zklamání zmírňoval fakt, že čas pracoval pro mě.
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KAPITOLA XIII
Vzpoura pana Scargilla
Pozadí a průběh roční hornické stávky v letech 1984 – 1985
Výsledky všeobecných voleb v roce 1983 byly tou nejdrtivější porážkou, jaké se demokratickému socialismu v Británii kdy dostalo. Po fiasku manifestu, který byl nejotevřenějším nástinem socialistických cílů vzniklým kdy v této zemi, nemohla levice už nikdy čekat široký ohlas na svůj program rozsáhlého znárodňování, obrovského zvýšení veřejných výdajů, větší moci pro odbory a jednostranného jaderného odzbrojení. Byl zde ale ještě socialismus nedemokratický, a ten bylo také nutno porazit. Nikdy jsem neměla pochybnosti o skutečném cíli krajní levice. Byli to revolucionáři, kteří toužili po nastolení marxistického systému v Británii, ať už jakýmkoli způsobem a za jakoukoli cenu. Mnozí z nich se ani nepokoušeli své úmysly skrývat. Všechny zásady demokracie byly pro ně pouze nepříjemnými překážkami na dlouhém pochodu k marxistické utopii. Během volebního boje měli ještě svázané ruce nutností předstírat mírnější názory. Nyní, když sklidili porážku, ztratili zábrany a prahli po boji vedeném prostředky jim vlastními.
Krajní levicové síly měly své pozice ve třech institucích: v Labouristické straně, v místní samosprávě a v odborech. Ze všech tří základen se nyní začaly šikovat proti našemu znovu nabytému mandátu. V první řadě to byl Národní svaz horníků (NUM) vedený marxistickým předsedou Arthurem Scargillem, kdo dal dohromady úderná komanda k levicové ofenzivě. Záměr byl jednoduchý. Během prvního měsíce po volbách roku 1983 řekl pan Scargill otevřeně, že nehodlá „akceptovat, že nám byla na další čtyři roky uštědřena tato vláda“. To byl ovšem útok namířený nejen proti vládě, ale proti každému a všemu, co stálo levici v cestě včetně kolegů horníků, jejich rodin, policie, justice a zákonů i samotného parlamentu.
Po zkušenostech konzervativní vlády z let 1970 – 1974 jsem těžko mohla pochybovat, že jednoho dne budeme muset čelit další hornické stávce. Bylo mi to jasné od chvíle, kdy byl pan Scargill v roce 1981 zvolen do čela NUM. Nikterak jsem po takové stávce netoužila. Nebylo pro ni žádné ekonomické odůvodnění. Národní uhelná asociace (NCB), vláda i velká většina horníků chtěli mít prosperující, úspěšný a konkurenceschopný uhelný průmysl. Historie propletená legendami však zřejmě učinila z uhelného průmyslu v Británii určitou raritu, byl to průmysl, v němž se prostě rozum nikdy neprosadil. Britská průmyslová revoluce byla do velké míry postavena na snadné dostupnosti uhlí. V době průmyslové kulminace v předvečer prvé světové války zaměstnával uhelný průmysl více než milion mužů, pracujících ve více než třech tisících dolů. Produkce byla 292 milionů tun. Potom přišel nepřetržitý pokles a vztahy mezi horníky a majiteli dolů hořkly. Konflikt v uhelném průmyslu v roce 1926 uspíšil jedinou generální stávku v Británii. (Předznamenáním budoucího vývoje bylo, že se během roční stávky po stávce generální hornický odborový svaz rozpadl a v Nottinghamshiru byl založen svaz samostatný.) Meziválečné vlády se jedna po druhé čím dál hlouběji zaplétaly do racionalizace a regulace tohoto odvětví, až je nakonec v roce 1946 poválečná labouristická vláda znárodnila. Tou dobou byla 

produkce pouhých 187 milionů tun v 980 dolech při pracovní síle jen málo přes 700 000 mužů.
Vláda pak začala stanovovat úkoly pro těžbu a investice v řadě dokumentů shrnutých v tzv. Uhelném plánu z roku 1950. Tyto plány důsledně nadsazovaly jak poptávku po uhlí, tak předpoklady zvýšení produktivity. Splněny bývaly jedině cíle investiční. Peníze daňových poplatníků tekly proudem, ale dva problémy se ukázaly jako neřešitelné: příliš velká kapacita a odpor odborů k zavírání neefektivních šachet. Zároveň s úpadkem odvětví se začali horníci čím dál více spoléhat na sílu odborů, že jim zajistí práci.
V sedmdesátých letech se stal uhelný průmysl symbolem všeho, co bylo v Británii špatné. V únoru 1972 přinutila skupina demonstrantů vedená Arthurem Scargillem zavřít Saltleyský sklad koksu v Birminghamu čistě díky svému počtu. Byla to odstrašující ukázka neschopnosti policie čelit takové výtržnosti. Pád vlády Teda Heathe po všeobecných volbách uspíšených hornickou stávkou v letech 1973-4 vedl k mýtu, že NUM má moc tvořit či bořit britské vlády nebo přinejmenším vetovat jakoukoli politiku hrozbou zastavení dodávek uhlí pro elektrárny.
Už jsem zde popsala hrozbu hornické stávky, které jsme čelili v únoru 1981, i způsob, jak byla odvrácena.
 Od té doby to byla pouze otázka času. Budeme dostatečně připraveni vyhrát tuto nevyhnutelnou bitvu, až k ní dojde? Milníkem bylo vítězství pana Scargilla ve volbách do funkce prezidenta svazu na konci roku 1981, kdy se síla NUM a hrozba jím představovaná dostala do rukou lidí, jejichž cíle byly otevřeně politické. Byl to zejména Nigel Lawson, který se stal ministrem energetiky, na koho padl úkol trvale a neprovokativně budovat zásoby uhlí, které by dovolily zemi vydržet hornickou stávku. Během několika příštích měsíců jsme slovo „vydržet“ měli slyšet ještě mnohokrát. Uhlí se muselo skladovat u elektráren a ne na haldách při dolech, kde by demonstranti bránili jeho odvozu. Zásoby uhlí však nebyly jedinou podmínkou k provozu elektráren. Některé elektrárny Ústřední rady pro výrobu elektřiny (CEGB) pracovaly na topný olej. Normálně se užívaly pouze v době špiček, ale v případě potřeby mohly běžet nepřetržitě pro zabezpečení té základní části elektrické spotřeby, která je víceméně konstantní. „Pálení oleje“ není levná záležitost, ale může značně přispět ke schopnosti systému čelit stávce. Další výhodou byla relativně jistá dodávka paliva k těmto elektrárnám. Jaderné elektrárny, pokrývající přibližně 14 procent dodávky, byly většinou dost daleko od uhelných pánví a dodávka paliva pro ně byla samozřejmě též zajištěna. V průběhu několika příštích let mělo být dáno do provozu více plynem chlazených reaktorů (AGR), čímž měla být závislost na uhelných elektrárnách dále plynule snižována. Kromě toho jsme stavěli přes Kanál linku, která měla umožnit nákup energie z Francie, a anglická síť už byla propojena se skotskou. Také jsme všemožně nabádali průmyslové podniky, aby si tvořily větší zásoby.
Nebezpečí se začalo rýsovat na podzim roku 1983. Ve funkci ministra energetiky byl tou dobou Peter Walker, jehož jsem do této funkce jmenovala po červnových volbách. Jak už dříve ukázal na ministerstvu zemědělství v našem prvním parlamentním období, dovedl houževnatě vyjednávat. Dovedl také skvěle komunikovat, což bylo důležité pro případ, kdybychom si potřebovali v případě stávky udržet podporu veřejnosti. Peter pravidelně osobně volal do redakcí novin, aby veřejnost s naším problémem seznámil. To nebyl nikdy můj způsob, ale v době stávky se ukázal velice účinným. Peter Walker bohužel nikdy příliš nevycházel s Ianem MacGregorem, což občas vytvářelo napětí.
1. září převzal Ian MacGregor funkci předsedy NCB. Předtím si skvěle vedl jako předseda British Steel Corporation, kterou úspěšně provedl ničivou tříměsíční stávkou ocelářů v roce 1980. Měl-li se britský uhelný průmysl kdy stát úspěšným odvětvím, a ne systémem chudinské podpory, on to svými zkušenostmi a energií mohl dokázat. Na rozdíl od radikálních hornických předáků chtěl Ian MacGregor opravdu dosáhnout v uhelném průmyslu prosperity efektivním využitím investic, technologie a lidských zdrojů. Jeho nejcennější vlastností byla zřejmě odvaha. Uvnitř NCB byl často obklopen lidmi, jejichž kariéra byla spjata s ústupky a kolaborací s NUM, a kteří těžce nesli atmosféru, která přišla s ním. Bohužel se ukázalo, že Ianu MacGregorovi chybí dostatečná míra záludnosti. Byl zvyklý se vypořádávat s finančními problémy a tvrdým jednáním, ale s odborovými předáky, jejichž jedinou snahou bylo využít jednání k získání politických bodů, neměl žádnou zkušenost. Co chvíli se Arthuru Scargillovi a vedení NUM dařilo Iana MacGregora i jeho kolegy vymanévrovat. Během stávky jsme s Peterem Walkerem se strachem sledovali každou fázi boje o veřejné mínění. Vedení NUM neváhalo použít jakéhokoli nástroje k překrucování pravdy a dezinformaci veřejnosti i svých vlastních členů.
V pátek 21. října 1983 hlasovala konference delegátů NUM pro zákaz přesčasů na protest proti návrhu NCB na platový nárůst ve výši 5,2% a proti předpokládanému zavírání dolů. Zákaz přesčasů sám o sobě nás při zásobách uhlí, které jsme si vytvořili, sotva mohl ohrozit. Jeho dalším účelem pravděpodobně bylo zvýšit napětí mezi horníky a vytvořit tak živnou půdu pro stávku ve chvíli, kdy si vedení NUM bude myslet, že ji úspěšně zvládne. Vždycky jsme si byli jisti, že zavírání dolů bude mnohem pravděpodobnější roznětkou ke stávce než mzdové spory. Zavírání dolů z ekonomických důvodů bylo nadále naléhavě nutné. To si uvědomovali i labouristé; za jejich vlády v letech 1974-1979 bylo zavřeno dvaatřicet šachet. Pan Scargill ovšem ekonomické důvody k zavírání neuznával. Podle jeho názoru neměla být uzavřena žádná šachta, dokud není fyzicky vytěžena. Prostě nebral na vědomí existenci „neekonomických dolů“ a zastával teorii, že by se do těch ztrátových – a že jich bylo mnoho – mělo prostě více investovat. Když byl předvolán před zvláštní výbor, aby své názory obhájil, zeptali se ho, jestli by vůbec nějakou výši ztrát pokládal za nepřijatelnou. Odpověděl památnou větou: „Co se mne týče, ztráty neznají hranic.“

Na podzim a v zimě 1983-84 dal Ian MacGregor dohromady své plány. V té době činila pracovní síla v odvětví 202 000 mužů. Výbor pro monopoly a fúze vypracoval roku 1983 zprávu o uhelném průmyslu, podle níž 75 % dolů je ztrátových. Za těchto podmínek přišel Ian MacGregor s cílem dosáhnout v odvětví mrtvého bodu do roku 1988. V září 1983 sdělil vládě, že během následujících tří let hodlá snížit pracovní sílu v odvětví o 64 000 dělníků při snížení kapacity o 25 mil. tun. Nikde však neexistoval žádný tajný seznam šachet určených k zavření. Rozhodnutí, které budou zavřeny, se mělo provést na základě existujícího systému kontrol šachet jednotlivě pro každý objekt. V prosinci 1983 přišel Ian znovu s tím, že se rozhodl svůj program urychlit a propustit kolem 44 000 horníků během dvou let. S tímto cílem nás žádal, abychom rozšířili systém podpor o horníky pod padesát let. Podmínky, na nichž jsme se domluvili v lednu 1984, byly opravdu velkorysé: Tisíc liber ročně paušálem za každý rok služby po dva roky. Muž, který pracoval v dolech po celou produktivní dobu, by tedy dostal více než 30 000 liber. Pro rok 1984-85 navrhoval Ian MacGregor propuštění 20 000 lidí. Byli jsme přesvědčeni, že tohoto čísla se dá dosáhnout, aniž by kdo musel z uhelného průmyslu odejít proti své vůli. Mělo být uzavřeno kolem dvaceti šachet při ročním snížení o 4 miliony tun.
Jak jednání probíhala, začala se objevovat obvinění, že máme předem připravený seznam dolů k likvidaci. Rétorika pohlavárů NUM se čím dál více odkláněla od reality, zejména od tvrdé ekonomické reality, že v období 1983-84 daňoví poplatníci dotují uhelný průmysl částkou 1,3 miliardy liber. Znělo to, jako by se pan Scargill chystal vyrazit se svými vojsky do boje. koncem února došlo k prvnímu projevu násilí, jež mělo stávku charakterizovat, když Iana MacGregora, tehdy sedmdesátiletého, v Northumberlandu demonstrující horníci srazili k zemi. Byla jsem šokována a dopisem jsem mu vyjádřila svoji solidaritu. Ale čekaly nás ještě mnohem horší věci.
Samozřejmě jsme věděli, že stávka může vypuknout kdykoli, ale nebyli jsme si jisti, jestli k ní dojde před koncem roku 1984, kdy s přicházející zimou poptávka po uhlí vyvrcholila. Začít stávku na jaře by byla od NUM ta nejhorší možná taktika. V tomto bodě však pan Scargill své vlastní členy oklamal: V únoru halasil, že CEGB má zásoby uhlí na pouhých osm týdnů. Ve skutečnosti byly zásoby daleko vyšší, což se dalo vyvodit ze zveřejňovaných údajů. V každém případě zde byla odborářská tradice, podle níž před stávkou o ní členstvo hlasuje, a byly pádné důvody k domněnce, že pan Scargill nezískal nutnou většinu (55 %), aby mohl celostátní stávku v bezprostřední budoucnosti vyhlásit. Od té doby, co se stal prezidentem NUM, už členská základna třikrát hlasovala proti stávce. Nemohli jsme předvídat, že si zvolí tak zoufalou a sebezničující taktiku.
STÁVKA ZAČÍNÁ
Na čtvrtek 1. dubna oznámila NCB uzavření Cortonwoodské šachty v Yorkshiru. Místní pobočka si při oznamování toho nepočínala příliš takticky, takže vznikl dojem, že k uzavření dojde bez příslušných průzkumů, ač nic takového neměla NCB v úmyslu. Ale vedení radikální yorkshirské pobočky NUM (domovské půdy pana Scargilla) vyhlásilo protestní stávku, spoléhaje se na místní hlasování, které je před dvěma roky k takové akci oprávnilo.
Cortonwood byl možná roznětkou stávky, ale skutečná příčina byla jinde. Jakmile se vedení NUM jednou rozhodlo odporovat zavření kterékoli šachty z ekonomických důvodů, byla stávka nevyhnutelná, pokud by NCB nebyla ochotna se vzdát veškeré účinné kontroly nad tímto odvětvím. I kdyby k události v Cortonwoodu nedošlo, měla by schůzka mezi NCB a hornickými odbory 6. března patrně stejný výsledek. Ian MacGregor vytýčil svůj plán na následující rok a potvrdil, že se chystá uzavření dvaceti šachet. NUM reagoval pohotově. Ještě téhož dne vyhlásil skotský NUM stávku od dvanáctého března. Za dva dny, v úterý 8. března, se sešlo ústřední vedení NUM a oficiálně podpořilo akce v Yorkshiru i ve Skotsku.
Podle článku 43 stanov NUM mohla být celostátní stávka vyhlášena pouze tehdy, když odborový svaz uspořádal hlasování a pro se vyjádřilo alespoň 55 % členů. Radikální většina vedení pochybovala, že v takovém hlasování zvítězí, ale našla si procedurální způsob, jak tento problém obejít. Podle článku 41 stanov mohlo ústřední vedení svazu oficiálně svolit ke stávkám vyhlášeným oblastními složkami tvořícími příslušný svaz. Kdyby se všechny oblasti podařilo vehnat do stávky individuálně, byl by výsledek stejný jako v případě stávky celostátní, bez nutnosti celostátního hlasování. Kdyby se ukázaly problémy, pošlou se do příslušných oblastí stávkové hlídky, které je zastrašováním přinutí přidat se ke stávce. Tato bezohledná strategie málem vyšla, ale nakonec se stala osudnou samotným autorům.
Stávka začala v pondělí 12. března. Během dvou následujících týdnů se na uhelné pánve celou svou vahou vrhly militantní úderné jednotky a v jednu chvíli to vypadalo, že zdravý rozum a slušnost neobstojí. Na začátku prvého dne stávky 83 šachet pracovalo a 81 ne. Dozvěděla jsem se, že deset z nich nepracovalo pouze kvůli silným stávkovým hlídkám, ne proto, že by horníci skutečně stávkovat chtěli. Během dne vzrostl počet stojících šachet asi na 100. Policie bojovala předem prohranou bitvu za zajištění možnosti pracovat pro ty, kteří pracovat chtěli. Ministerstvo vnitra, jak ministr, tak úředníci, poskytovalo všemožnou podporu, ale situace se zhoršovala. V úterý ráno mobilní stávkové hlídky opět zahájily činnost. Toho dne jsme měli s Ianem MacGregorem schůzku kvůli tunelu pod Kanálem, což byla úplně jiná věc, na níž měl také zájem. Později se k nám přidal Peter Walker a hovořili jsme o situaci v uhelných revírech. Pan Ian MacGregor mi řekl, že požádal Nejvyšší soud o soudní příkaz pro vedení NUM, aby podle našeho nového zákona o odborech ukončilo činnost mobilních stávkových hlídek, a bylo mu vyhověno. Přesto měl dojem, že policie zákon neprosadila a stávkové hlídky mají možnost zabránit lidem chodit do práce. V lancashirské oblasti už hrozby násilím vedly k odložení plánovaného hlasování o stávce. Nottinghamshirská a derbyshirská oblast měly hlasovat ve čtvrtek, ale bylo zde reálné nebezpečí, že to bude zmařeno, nebo že zastrašování donutí horníky zůstat doma. Řekla jsem mu, že mě tento vývoj děsí. Opakovalo se to, co se odehrávalo roku 1972 v Saltley. Bylo třeba hájit zákon. Řekla jsem, že nestačí pomáhat těm, kteří chtějí pracovat; musí přestat zastrašování.
Hned po této schůzce jsme chtěla mluvit s Leonem Brittanem. Na štěstí byla zrovna na ten den svolána schůze k prodiskutování problému stávek v nezbytných službách, vůči nimž jsme měli v manifestu závazek, a Leon a další příslušní ministři už byli na cestě. Na schůzce jsem znovu opakovala, že v souvislosti se stávkovými hlídkami je nutné zajistit zákon. Leon byl z toho, co se dělo, stejně sklíčený jako já. Podle něho měla policie veškerou moc k boji s tímto problémem včetně zmocnění poslat hlídky zpět, případně, bude-li jich mnoho, je rozehnat. Řekl, že toto stanovisko už sdělil veřejnosti a že jej ještě zopakuje. Byl ovšem vázán příslušnými ústavními předpisy o tom, co jako ministr vnitra může policii uložit. Domluvili jsme se, že Michael Havers vyloží právní hlediska ve Sněmovně. Chtěla jsem, aby vláda dala jasnou a zřetelnou zprávu. Nebudeme kapitulovat před davem a právo jít do práce bude zajištěno.
Masové stávkové hlídky pokračovaly. Do středečního rána už normálně pracovalo pouhých devětadvacet dolů. Policie nyní dávala dohromady své muže z celé země, aby pomáhali chránit horníky, kteří chtěli pracovat; zapojeno bylo na 3 000 policistů ze sedmnácti sborů. Násilí se v této době soustředilo do Nottinghamshiru, kde se mobilní stávkové hlídky z Yorkshiru pokoušely dosáhnout rychlého vítězství. Přes toto všechno horníci z Nottinghamshiru uskutečnili stávkové hlasování, v němž se jich 73 % vyjádřilo proti stávce. Další den přišly výsledky hlasování z midlandských, severozápadních a severovýchodních uhelných revírů. Z celkového počtu 70 000 mužů více než 50 000 hlasovalo pro práci.
Byli jsme sice teprve na začátku, ale toto už byl jeden ze zlomů ve stávce. Mohutná policejní operace měla vysokou účinnost a spolu s morální podporou získanou díky hlasování se vývoj obrátil ve prospěch uzavírání šachet. První důležitou bitvu jsme vyhráli. V pondělí ráno jsem telefonicky dostala nejnovější zprávy do Bruselu, kde jsem se účastnila Evropské rady. Ten den pracovalo 44 šachet, což byl proti jedenácti v pátek úspěch. V oblastech, kde se hlasovalo pro návrat do práce, byla většina dolů v provozu. Bojovní radikálové věděli, že nebýt odvahy a schopností policie, výsledek by byl úplně jiný,

takže od té chvíle zahájili oni sami a jejich hlásné trouby v Labouristické straně proti ní pomlouvačnou kampaň.
V den schůze vedení NUM jsem oznámila kabinetu svůj úmysl sestavit komisi ministrů, která by pod mým vedením sledovala stávku a rozhodovala o opatřeních, jež by se měla provést. Willie Whitelaw byl samozřejmě členem a měl mě v mé nepřítomnosti zastupovat, ač to bylo nutné jen zřídka. Petr Walker jako ministr energetiky a Leon Brittan jako ministr vnitra byli hlavními osobami. Ministr financí Nigel Lawson byl přímo zainteresován, protože tento problém byl úzce spjat s ekonomikou; jeho zkušenost z funkce bývalého ministra energetiky byla též přínosem. Norman Tebbit (obchod a průmysl), Tom King (práce) a Nick Ridley (doprava), ti všichni měli nesporně k problému co říci. Uvažovali jsme, jak minimalizovat vliv stávky na průmysl, aby se stávka nešířila solidárními akcemi a abychom udrželi pohyb zásob, silniční a železniční dopravu. Ve Skotsku měl George Younger na starosti jak těžbu, tak skotskou policii. Všichni tito ministři či jejich zástupci se pravidelně zúčastňovali. Když se jednalo o právních problémech, přidával se k nám i hlavní prokurátor Michael Havers. Skupina se scházela jednou týdně, a když to podmínky vyžadovaly, i častěji. Někdy bylo zbytečné, abychom se scházeli všichni, takže jsme některé problémy řešili s Peterem Walkerem na menších schůzkách, svolávaných ad hoc, což nám umožňovalo operativně reagovat na vývoj situace.
S činností komise však souvisela i jedna širší otázka: stanovit správnou roli vlády ve stávce. Já jsem stále zdůrazňovala, že hlavní odpovědnost za přístup ke stávce má vedení NCB a dalších zainteresovaných státních podniků, jako CEGB, BSC a Britských železnic (BR). Ty pracovaly na základě finančních a jiných omezení stanovených vládou a zákonem. Ve hře však bylo příliš mnoho a žádná zodpovědná vláda nemůže od takového problému dávat ruce pryč; spor přímo ohrožoval ekonomiku země. Logicky jsem se snažila kombinovat respekt k právu na stávku s jasnými signály, co by bylo či nebylo politicky a finančně přijatelné. Zdálo se, že opozice si nikdy nedokázala srovnat v hlavě, zda jsme zasáhli příliš málo nebo příliš mnoho. Jejich nejistota společně s úspěšným výsledkem mi napovídá, že jsme vcelku správně vystihli choulostivou rovnováhu.
Ještě citlivějším problémem během stávky byl vztah vlády k policii a soudům. Británie neměla celostátní policejní sbor. Policie byla organizována do dvaapadesáti místních skupin, z nichž každou řídil policejní ředitel. Pravomoc byla rozdělena mezi ministerstvo vnitra, místní policejní úřady (radní a policejní soudci) a policejní ředitele. Během stávky byl tento tripartitní systém pochopitelně vystaven velké zkoušce; rozsáhlé porušování zákonů násilnostmi, k nimž během stávky docházelo, bylo nutno řešit rychle a účinně v celostátním měřítku. Ve Scotland Yardu bylo tedy aktivováno Národní informační středisko (NRC), založené už v roce 1972, které mělo policii pomáhat shromažďovat informace a koordinovat vzájemnou pomoc mezi skupinami podle zákona o policii z roku 1964. Tripartitní systém obstál podstatně lépe, než by se dalo soudit z toho, jak hystericky jej odsuzovala Labouristická strana. Problémem tohoto systému ovšem bylo financování zvýšených policejních výdajů, což se však vyřešilo stále větším zatěžováním státní pokladny.
Davovým násilnostem se dá čelit pouze tehdy, má-li policie plnou morální i praktickou podporu vlády. Ujistili jsme ji, že politici za ní stojí. Potřebné vybavení i trénink jsme jim už poskytli po zkušenostech s pouličními demonstracemi v roce 1981. Schopnost vyrovnat se s násilím policie prokázala i v nedávnější době, když se v listopadu 1983 Národní grafická asociace pokusila prostřednictvím stávkových hlídek zastavit činnost novin Eddieho Shaha

ve Warringtonu. Tenkrát policie dala najevo, že žádná početní síla nemá právo zabránit pracovat lidem, kteří pracovat chtějí. Tehdy také poprvé účinně použila své moci k zahnání stávkových hlídek dříve, než se dostaly na místo určení, čímž zcela předešla porušení klidu.
Dalším předpokladem pro efektivní práci policie je jednoznačný výklad zákonů. Na počátku stávky předal Michael Havers v písemné odpovědi Dolní sněmovně zcela jasný výčet pravomocí policie v zásazích proti stávkovým hlídkám včetně výše zmíněného práva obrátit hlídku již po cestě, pokud je zde důvodné podezření, že dojde k narušení klidu. Tyto policejní pravomoci byly mnohem staršího data než náš zákon o odborech a spadaly spíše do občanského než do trestního práva. Ve druhém týdnu stávky se kentská pobočka NUM pokusila soudně napadnout tyto pravomoci, ale případ prohrála. Pro výsledek sporu byla hlavním bodem prevence toho, aby velmi početné stávkové hlídky nezastrašovaly lidi, kteří chtějí pracovat.
Vztah mezi vládou a soudy byl pokud možná ještě citlivější. Je správné, když lidé tuto věc ostražitě sledují. Nezávislost justice patří k ústavním principům, i když soudní administrativa vlastně spadá do sféry vládní pravomoci. Jak se násilné činy množily, začalo nás vážně znepokojovat, že tak málo zúčastněných lidí se dostalo před soud a bylo odsouzeno. Má-li být vláda zákona zachována, je nutné, aby tak nápadné kriminální skutky, k jakým docházelo během stávky, byly rychle potrestány; lidé musí vidět, že právo platí. Množství nevyřešených případů se vršilo, jednak vinou zdržovací taktiky obviněných a jejich obhájců, jednak vinou obstrukce některých policejních soudců sympatizujících se stávkujícími. Velký počet případů sám o sobě znamenal pro soudní systém nenadálou zátěž. Včas jsme uvolnili další budovy a otevřeli profesionální smírčí soudy a balík případů se začal tenčit. Profesionální smírčí soudci vyřešili mnohem víc případů než jejich laičtí kolegové, ale lord kancléř mohl reagovat jen na žádosti o pomoc a neměl právo jmenovat soudce bez požádání. Další problém byl v tom, že policisté, kteří se museli bránit proti napadení, neměli čas dávat dohromady nějaké podrobné důkazy. Případy byly obtížné a nakonec mnoho násilníků potrestáno nebylo.
Koncem posledního březnového týdne byla situace vcelku jasná. Stávka nevypadala na to, že by měla brzy skončit. Většina šachet byla pevně v rukou pana Scargilla a jeho kolegů a vyrvat jim je nebylo snadné. Ale my jsme si při našich plánech v uplynulých dvou letech nedovolili předpokládat, že by se během stávky nějaké uhlí vytěžilo, kdežto ve skutečnosti podstatná část odvětví normálně pracovala. Kdybychom byli schopni převézt vytěžené uhlí k elektrárnám, vyhlídky na přežití by vypadaly úplně jinak. Tato kalkulace měla obrovský vliv na naši strategii. Museli jsme postupovat tak, aby se nikdy proti nám nesjednotily všechny odbory spojené s využitím a distribucí uhlí. To znamenalo, že jsme museli být maximálně opatrní, kdy a kde má být použit zákon, a NCB musela pozastavit – i když ne odvolat – své soudní žaloby.
Ačkoliv si pan Scargill dával náramný pozor, aby se před stávkou vyhnul hlasování, bylo nám jasné, že si tato vrátka nechává otevřena. A skutečně následující měsíc odhlasovala konference zvláštních delegátů NUM snížení většiny nutné pro stávku z 55 % na 50 %. Na začátku stávky jsme také doufali, že se umírněnějším členům vedení NUM podaří hlasování prosadit. Tím důležitější teď bylo udržet si ty horníky, kteří sympatizovali s námi, protože se zdálo, že velká část horníků byla proti stávce z toho důvodu, že jim nebylo umožněno hlasovat. Získal by v hlasování v době stávky, kdy byly city zjitřeny, většinu pan Scargill, nebo my? Nebyla jsem si příliš jista. Předáci NUM se urputně snažili bránit dopravě uhlí po železnici, silnici i moři. Přestože během sporu byly občas problémy v docích a několikrát se jim povedlo zpomalit železniční dopravu, řidiči nákladních automobilů odmítli nechat se

jakkoli zastrašovat ať už dokaři či kýmkoli jiným. Automobilová nákladní doprava dokázala zvládat dopravu uhlí do elektráren i k dalším důležitým zákazníkům v daleko vyšším měřítku, než jsme předpokládali. Dělníci v ocelářském průmyslu si prodělali svou dlouhou a škodlivou stávku už dříve a neměli sebemenší touhu ničit továrny a ztrácet místa jenom kvůli vyjádření sympatií k NUM, odborovému svazu, který v minulosti prokázal vzhledem k nim až překvapivě málo solidarity. V každém případě byl nejkritičtější postoj dělníků v elektrárnách. Kdyby oni udeřili, nebo alespoň projevili sympatie k horníkům, měli bychom vážné potíže. Jejich postoj však byl jednoduše takový, že tato stávka není jejich věc a že jejich starost je, aby lidé v Británii měli světlo a energii. Ani jejich předáci nebyli ochotni dát se jinými odborovými bossy vehnat do něčeho, co považovali za zásadně nesprávné.
Všechno nasvědčovalo tomu, že vydržíme dlouho. Jednou týdně jsem dostávala zprávu o situaci z ministerstva energetiky a pročítala jsem ji opravdu pečlivě. Na počátku stávky spotřebovávaly elektrárny 1,7 mil. tun uhlí týdně, a přesto zásob ubývalo méně, protože některé dodávky normálně pokračovaly. Podle odhadů CEGB bychom měli vydržet šest měsíců, což by ovšem předpokládalo jet na plnou kapacitu elektráren na topný olej, kterou jsme do té doby ještě nevyužili. Bylo nutno zvážit, kdy s tím začít, protože bylo jasné, že to budou předáci NUM považovat za provokaci. Zatím jsme čekali, protože zde byly určité vyhlídky, že by umírnění mohli prosadit hlasování. Nakonec jsem v pondělí 26. března rozhodla, že je třeba do toho vosího hnízda píchnout.
Zásoby v průmyslu byly pochopitelně mnohem nižší než v elektrárnách; zvláště zranitelné a důležité byly cementárny. Nejnaléhavější problémy však čekaly British Steel Corporation. Ocelárny v Redcaru a Scunthorpu budou muset zastavit práci, nedostanou-li uhlí do dvou týdnů, Port Talbot, Ravenscraig a Llanwern měly zásoby na tři až pět týdnů. Je pochopitelné, že BSC sledovala situaci úzkostlivě den co den.
Takovýto stav nejistoty zde byl na konci prvního týdne stávky. Jediná věc, jíž si člověk mohl být jist, byly úmysly pana Scargilla. 28. března napsal v Morning Star, že „NUM vede sociální a průmyslovou bitvu o Británii,… čeho je urychleně třeba, je rychlá a totální mobilizace odborových a labouristických sil.“ Bylo stále nejasné, zda se mu ji podaří provést. Patová situace pokračovala i v dubnu. Stále se dalo očekávat hlasování o celostátní stávce, jehož výsledek nikdo nemohl odhadnout. Přes stále značnou aktivitu stávkových hlídek se objevovaly náznaky návratu do práce, zejména v Lancashiru, ale byly to jen náznaky. Předáci železničářských a námořnických odborů slíbili horníkům podporu v boji – takových deklarací byla během stávky spousta, ale řadoví odboráři už tolik nadšení nejevili. Začaly první soudní spory s NUM: Dva silniční přepravci koksu podali žalobu na jihowelšskou pobočku NUM pro bránění vjezdu do ocelárny v Port Talbotu.
Od začátku sporu jsme měli obavu, že NCB nedokáže svou věc prosadit ani u svých zaměstnanců, ani u veřejnosti. To bylo něco, co za ně vláda udělat nemohla, ačkoliv později jsme jim pomohli jejich prestiž zlepšit. Otázka obhájení zákona však byla naší úlohou, a my jsme se jí chopili velmi energicky. Když jsem v pondělí 9. dubna poskytla panu Robinu Dayovi interview pro Panoramu, pevně jsem obhajovala postup policie:
„Policie hájí zákon. Nehájí vládu. Toto není spor mezi horníky a vládou, nýbrž mezi horníky a horníky… je to právě policie, kdo má povinnost hájit zákon… počíná si skvěle.“

Několik dnů nato stála policie na jiné frontě. 17. dubna byla z budovy libyjského velvyslanectví na St James’s Square zastřelena samopalem Yvonne Fletcherová, policistka

dohlížející na tichou demonstraci. Celou zemi to šokovalo. Přes tento incident navázal pan Scargill kontakty s libyjskými představiteli a jeden z činitelů NUM se dokonce setkal s plukovníkem Kaddáfím a snažil se od něho získat peníze na pokračování stávky. Vypadalo to, jako by mezi těmito různými rozvratnými silami existovalo jakési fantastické spojení.
NEKONEČNÁ DŘINA
V květnu došlo ke krátkým ale užitečným kontaktům mezi NCB a předáky NUM, prvním od počátku stávky. Rozhovory se konaly ve středu 23. května a já jsem dostala druhý den podrobnou zprávu. Pan Scargill nedovolil, aby za NUM hovořil kdokoli mimo něho. Ostatní členové vedení svazu měli zjevně přikázáno mlčet. NCB předložila dvě věci – jednak marketingový výhled uhelného průmyslu a potom fyzický stav šachet, z nichž některým hrozilo nebezpečí, že se v nich v důsledku stávky nebude moci pracovat. Po obou těchto výkladech se zdálo, že členové vedení NUM by se rádi na něco zeptali, nebo něco podotkli. Pan Scargill pak pronesl připravené prohlášení. Trval na tom, že nepřipadá v úvahu jiný důvod k zavření šachty než její úplné vytěžení. O ekonomických důvodech nemohla být řeč. Ian MacGregor podotkl, že za této situace nevidí žádný smysl v tom, aby tato schůzka pokračovala, nicméně navrhl další rozhovory mezi dvěma předními zástupci NCB a dvěma předními zástupci NUM. Pan Scargill opět zdůraznil, že podmínkou k jakýmkoli dalším rozhovorům je zrušení všech plánů na zavírání šachet. S tím schůzka skončila. V tuto chvíli však předáci NUM nastražili past; požádali, aby v místnosti, kde probíhaly rozhovory, mohli chvíli zůstat o samotě a prodiskutovat něco mezi sebou. Ian MacGregor to považoval za naprosto nevinné přání a samozřejmě svolil. Členové NCB opustili místnost. Později jsme se ale dozvěděli, že předáci NUM přesvědčili tisk, že delegace NCB demonstrativně opustila místnost, což mnoho lidí považovalo za projev neochoty Iana MacGregora jednat s odbory. Byla to klasická ukázka, jak je nebezpečné jednat s lidmi typu pana Scargilla.
Týden po týdnu byla stávka zarputilejší. Bylo zjevné, že mnozí horníci už dávno ztratili své původní nadšení jak pro stávku, tak pro páně Scargillovy předpovědi o tom, že elektrárny dlouho nevydrží. Vedení NUM reagovalo zvýšením žoldu, jímž vydržovalo stávkové hlídky, a dokonce si najímalo i jiné lidi než horníky. Stávkujícím horníkům, kteří nebyli v hlídkách, neplatili nic. Úroveň násilí všeobecně vzrůstala. Jejich taktika evidentně spočívala v tom, že si vždycky vybrali jednu šachtu a na ni s využitím překvapení soustředili všechny své síly. Nejotřesnější násilné scény se odehrály pravděpodobně před koksárnami v Orgreave, při pokusu zabránit konvojům s koksem odjet do scunthorpských oceláren. V úterý 29. května došlo ke srážce více než 5 000 stávkujících s policií. Stávkující na policisty házeli všechno, co jim přišlo pod ruku včetně cihel a šipek a bylo zraněno šedesát devět lidí. Díky bohu měli policisté ochranné vybavení. To jsem si říkala, když jsem se spolu s miliony dalších lidí dívala na tyto hrozné scény v televizi.
Druhý den jsem v Branbury řekla:
„Sami jste ty scény… včera v televizi viděli. Musím vám říci, že máme co činit s pokusem nahradit zákon vládou ulice, a to se nesmí podařit. Jsou zde lidé, kteří se snaží násilím a zastrašováním vnutit svou vůli druhým. Ztroskotávají na dvou věcech. Za prvé je to skvělá policie, dobře připravená k bezchybnému a statečnému plnění svých povinností. Druhou příčinou je, že drtivá většina obyvatel této země je čestná, slušná a uznává zákony, chce,

aby se zákony hájily a nedá se zastrašovat. Vážím si odvahy těch, kteří chodí do práce i skrz linie těchto hlídek… zákon musí zvítězit nad vládou ulice.“
Během následujících tří týdnů docházelo v Orgreave k dalším srážkám, ale stávkovým hlídkám se nikdy nepodařilo nákladní konvoje zastavit. Boje v Orgreave měly mohutný dopad na obrat veřejného mínění proti horníkům.
Zhruba tou dobou se k nám dostaly první zřejmé důkazy o rozsáhlém zastrašování obyvatel v hornických vesnicích. Tento problém se v průběhu stávky stále zhoršoval.
Cílem zastrašování nebyli pouze horníci, ale i jejich ženy a děti. Čirá zlovolnost toho, co se tu dálo, může s úspěchem léčit mnohé romantické představy o duchu hornických komunit. Ve své podstatě je zastrašování pro policii tvrdý oříšek. Postupem času začali ve vesnicích působit uniformovaní policisté i skupiny mužů v civilu.
Veřejnost hodně kritizovala skutečnost, že znárodněný průmysl nevyužil občansko​právních prostředků, které mu dával náš zákon o odborech. Jak násilí pokračovalo a stupňovaly se zejména problémy BSC, ministerská skupina často debatovala o tom, zda podporovat občanskoprávní postup proti NUM a dalším odborovým svazům zúčastněným na podpůrných akcích. To, že se proti odborům a jejich fondům nepodařilo využít občanské právo, svalilo veškerou zátěž na trestní právo a policii, jejíž povinností je toto právo hájit. Poukazovalo se také na to, že kdyby byla legální akce proti odborovým fondům úspěšná, omezilo by to jejich schopnost financovat hromadné nasazení stávkových hlídek a rozpoutávat nezákonnou aktivitu. Lidé otevřeně říkali, že neschopnost znárodněného průmyslu použít občanskoprávních prostředků diskredituje naše odborové reformy. S tímto názorem jsem musela v duchu hodně sympatizovat a moji poradci také.
Peter Walker nás nicméně přesvědčoval, že použití občanského práva by mohlo narušit podporu, kterou nám poskytovali pracující horníci a umírnění odboráři. Předsedové BSC, NCB, BR a CEGB s ním souhlasili, přinejmenším pro tuto chvíli. Sešli se ke konci června a rozhodli se, že v žádném případě není vhodná doba pro soudní spory. Policie byla též přesvědčená, že občanskoprávní postup by jim jejich práci nikterak neusnadnil. Samozřejmě to nikterak nebránilo ostatním – ať už podnikatelům nebo pracujícím horníkům – nové zákony využít. Pravdou bylo, že v průběhu této stávky pošlapávaly stávkové hlídky a jejich vůdci základní principy britského trestního práva, více než „zákony Thatcherové“.
Argumentace Petera Walkera se prosadila a NCB pokračovala v tažení za vítězstvím. V určitém smyslu se tedy dá říci, že účel posvětil prostředky. Nemohlo se však stejného výsledku dosáhnout dříve občanskoprávní cestou, která by vzhledem ke vzdoru NUM vedla k zabavení fondů tohoto odborového svazu? Takováto „kdyby“ jsou vždy neřešitelná. V retrospektivě se však zdá, že jsme měli naléhat na znárodněný průmysl, aby podnikl proti NUM právní kroky už dříve. Když to učinili pracující horníci z vlastní iniciativy – což byl nejlepší možný výsledek, ale ne něco, nač bychom se byli mohli spoléhat –, dostal se pan Scargill do náramné tísně a byla vážně podlomena schopnost NUM vést stávku dál. V každém případě od té doby uplatňování „zákonů Thatcherové“ v britských průmyslových vztazích zdomácnělo a počet stávek a průmyslových sporů klesl.
Zatím jsme pečlivě sledovali počet šachet, na nichž se začalo opět pracovat. V červenci a v srpnu se mnoho šachet zavírá kvůli letním dovoleným a my jsme trochu doufali, že po prázdninách se horníci hromadně vrátí do práce, ač zde byly i obavy, že naopak šachty, které před prázdninami pracovaly, zůstanou pod nově vyvinutým tlakem stávkových hlídek

zavřeny. Cena za účast ve stávce, kterou museli platit horníci a jejich rodiny, byla jedním momentem úvah o tom, co se může stát. Ale moment psychologický byl asi důležitější. Skutečně velký návrat do práce po prázdninách mohl vytvořit vlastní hybnou sílu. Co se týče pana Scargilla, ten se snažil přesvědčit své bojůvky, že s přicházejícím podzimem snad přinutí vláda NCB couvnout, protože se bude chtít vyhnout zimním energetickým restrikcím.
Bylo samozřejmě velmi důležité, aby se NCB všemožně vynasnažila přesvědčit o své věci ty, kteří byli v pokušení nechat stávky a jít do práce. Na mé doporučení začal Tim Bell, který mi už dal tolik dobrých rad, působit jako poradce Iana MacGregora. Měli jsme rozhodně jeden velmi pádný argument v náš prospěch. Pro šachty, které měly podle plánu zůstat otevřeny, byly k dispozici rozsáhlé investice, ale nyní byly pozastaveny; pokud se práce znovu rozjede, mohou horníci počítat se slíbeným zvýšením mezd. Byla zde ale i stinná stránka: Některé šachty asi nebude možné už vůbec otevřít, kvůli zchátrání během stávky. Zákazníci byli ztraceni pravděpodobně navždy. Nikdo, kdo nalákán našimi dotacemi přešel na jiná paliva, se asi nebude chtít vrátit k uhlí, už kvůli nedůvěře ve spolehlivost dodavatelů. Bylo také možné začít s uzavíráním neprosperujících šachet během stávky a my jsme debatovali i o tom. Na druhé misce vah však bylo příliš velké nebezpečí, že si znepřátelíme umírněné horníky. Také jsme museli uvážit, zda pobízet více horníků, aby využili jedinečně velkorysé nabídky na odchod do důchodu. S touto věcí souvisely dva problémy: Za prvé, i když nabídku přijme velký počet horníků, není zaručeno, že budou zrovna z těch šachet, které potřebujeme zavřít, a úspory přinese jen zavření neekonomických šachet. Za druhé zde bylo opravdové riziko, že nabídku přijmou právě ti umírnění horníci, kteří už mají dost násilí a zastrašování, a ti tvrdí pak budou mít většinu, buď v určitých oblastech, nebo dokonce celostátně. Takže jsme zase nepodnikli nic.
Červenec se ukázal být jedním z nejtěžších měsíců stávky. V pondělí 9. července odborářský svaz dopravy TGWU zčistajasna vyhlásil stávku přístavních dělníků proti údajnému porušení Národního projektu dokařských dělníků (NDLS), který zavedla Attleeho vláda s cílem zamezit zaměstnávání dělníků v přístavech načerno. Měl své stanovy a platil ve většině britských přístavů, kde dával odborům mimořádnou moc. Příležitost ke stávce zavdalo to, že BSC uzavřela smlouvy se silničními přepravci na dopravu železné rudy z hald v imminghamském přístavu do oceláren v Scunthorpe. Ve skutečnosti byla BSC přesvědčena, že ani projekt, ani žádné místní dohody nebyly porušeny. Podle absurdních ustanovení projektu musely „stínové“ pracovní síly sestávající z registrovaných přístavních dělníků se založenýma rukama pozorovat, jak práci provádějí smluvní dělníci. Na to se přistoupilo jako na něco „normálního“. Doufali jsme, že Národní komise pro práci v docích, k níž patřili i odboroví předáci, to dá brzy do pořádku. Předáci TGWU však byli silně zavázáni podpoře pana Scargilla a jen uvítali příležitost k vyhlášení stávky.
Dali jsme si již udělat studii důsledků národní stávky přístavních dělníků z roku 1982. Bylo pravděpodobné, že tato stávka, která patrně zasáhne pouze přístavy, jež patřily k NDLS, bude mít jen malý dopad na výsledek uhelné stávky. Uhlí pro elektrárny jsme nedováželi, protože jsme nechtěli ztratit podporu pracujících horníků. Stávka v docích ovšem mohla mít silný negativní vliv na BSC přerušením jejího dovozu uhlí a železné rudy. Vypadalo to opravdu, jako by hlavním motivem stávky bylo přání levého křídla vedení TGWU pomoci horníkům sevřít hlavní ocelárny do kleští a zmařit úspěch, jehož BSC dosáhla, když obešla podpůrnou akci železničářů zorganizováním nákladní dopravy po silnici. Celkový dopad na obchod mohl být velmi vážný, zejména na dovoz potravin, i když

asi třetina našich nákladů byla převážena kontejnerovými plavidly známými jako „RO-RO“, které navíc používaly přístavy nespadající pod NDLS jako Dover či Felixtowe. Všechno záviselo na tom, jakou bude mít podporu a zda zůstane omezena na přístavy NDLS.
Naše pravidelné schůzky ministerské skupiny zabývající se uhelným problémem teď měly co dělat se dvěma stávkami. Druhý den po zahájení stávky v přístavech jsem řekla skupině, že během osmačtyřiceti hodin musíme maximálně zmobilizovat veřejné mínění. Musíme přimět přístavní zaměstnavatele, aby zaujali rezolutní postoj a použili všech prostředků k posílení opozice proti stávce těch průmyslových odvětví, která stávka patrně poškodí, a mezi veřejností vůbec. Je třeba dát co nejrychleji na vědomí, že záminka ke stávce je falešná a že ti, kdo ji vedou, už mají velká privilegia. Musíme zdůraznit, že zhruba 4 000 z 13 000 dělníků v docích registrovaných pod NDLS je z hlediska potřeb odvětví přebytečných. Samozřejmě, že uprostřed uhelné stávky nebyl vhodný čas rušit NDLS, v současné chvíli bychom se měli zaměřit na vyřešení sporu, aniž bychom vyloučili změny v budoucnosti. Zmobilizovali jsme Jednotku civilní stráže, aby byla připravena čelit krizi, ale výjimečný stav jsme nevyhlásili, ten by znamenal nasazení armády. Jakákoli známka přehnané reakce by horníky a další radikální odborářské kruhy ještě více pobouřila. Naším strategickým záměrem bylo co nejrychleji zlikvidovat stávku v přístavech, aby se uhelný spor mohl vléci tak dlouho, jak bude třeba. Z počátku to vypadalo, že přístavní stávka bude velmi tuhá. V pondělí 16. července jsem se sešla se členy Hlavní rady britských loďařů a zjistili jsme, že jsou ve velice skleslé náladě. Tuhle situaci jsem už dobře znala. Zaměstnavatelé mi vždycky radili, abych byla tvrdá, s výjimkou jejich odvětví. Říkali, že tato stávka je největší, jakou kdy v docích zažili.
Toho večera jsem svolala zvláštní ministerskou schůzku, abychom shrnuli celkovou situaci a probrali východiska. Konstatovali jsme, že rozšíří-li se stávkové hlídky do přístavů „nepodléhajících projektu“, bude s velkou pravděpodobností zahájeno proti TGWU právní řízení a budou pádné důvody k aktualizování pozastavené žaloby NCB proti NUM. Vypadalo to, že se konflikt podstatně přiostří.
Protože jsem si byla vědoma, jak důležitá je prezentace problémů veřejnosti, podnikla jsem jeden zvláštní krok. Ustanovila jsem skupinu pracovníků zainteresovaných ministerstev, která měla pod vedením ministra práce Toma Kinga koordinovat vládní prohlášení během krize. Peter Walker tím nebyl příliš nadšen. Vždycky hrál raději s kartami hodně u těla, a protože hrál suverénně, bylo tu riziko, že jedna vládní složka ztratí sebedůvěru, nebo že nebude mít správné informace o tom, co chystáme. Nakonec to dopadlo výborně. Aspoň pro tentokrát jsme zpívali ve vládě všichni jednu písničku. Záhy se ukázalo, že stávka přístavních dělníků není zdaleka takový problém, jak jsme se obávali. Ať byly představy předáků jakékoliv, obyčejní dokaři prostě nebyli ochotni podporovat akci, která je mohla stát práci; ani v přístavech NDLS nebyli dělníci zdaleka nadšení, protože se obávali, že stávka uspíší zrušení systému vůbec. Hlavní roli zde však sehráli řidiči náklaďáků, jejichž zájem vozit zboží byl ještě větší a v nejmenším se nehodlali dát omezovat nebo zastrašovat. 20. července už TGWU nezbývalo, než stávku odvolat. Trvala pouhých deset dní.
Konec stávky v přístavech byl jedním z důležitých bodů vývoje. Rozhovory mezi NCB a NUM, první od oné neplodné schůzky z 23. května byly obnoveny začátkem července. Doufali jsme, že nebudou dlouhé a že NCB tentokrát dokáže odhalit nerozumné postoje pana Scargilla. Pak by mohla být šance, že si stávkující horníci uvědomí, že nemají naději na vítězství, a vrátí se do práce.
Rozhovory se však vlekly a objevily se náznaky, že NCB v jednání polevuje. Problém byl, že každé další kolo rozhovorů přirozeně odrazuje stávkující od návratu do práce. Málokdo bude riskovat kapitulaci, když se řešení zdát být na obzoru. Aby potíží nebylo málo, objevilo se nebezpečí, že rozhovory nakonec zhudlaří celé uzavírání neekonomických dolů; rozvíjela se totiž teze, že se nebude zavírat žádná z šachet, které by se mohly „prospěšně rozvíjet“. NCB byla dále ochotna slíbit, že nechá otevřeno pět konkrétních šachet, o nichž NUM tvrdil, že mají být uzavřeny. Byli jsme skutečně znepokojeni. Nejenže v podrobném znění návrhu byly nejednoznačné formulace, ale (a to bylo mnohem horší) řešení na takovémto základě by přineslo panu Scargillovi šanci na vítězství.
Ale 18. července, dva dny před koncem stávky přístavních dělníků, rozhovory zkrachovaly. Musím přiznat, že jsem si oddechla.
O týden později jsme dosáhli něčeho, co pro mne v historii stávky znamenalo důležitý moment, ačkoliv o tom v té chvíli vědělo jen několik málo lidí. Ve středu 25. července jsem měla přísně tajnou schůzku s Peterem Walkerem a sirem Walterem Marshallem, předsedou CEGB na téma, jak dlouho ještě vydrží elektrárny. Přesně téhož dne mi Norman Tebbit dopisem vyjádřil obavy, že čas nehraje ve stávce pro nás. Seznámil se s odhady o možné výdrži elektráren, které předpovídaly vyčerpání zásob do poloviny ledna; pokud to tak skutečně je, musíme co nejrychleji zvážit kroky, jak stávku vyhrát do podzimu, protože si podle jeho soudu nemůžeme dovolit úplné vyčerpání zásob.
Dokonale jsem Normanovi rozuměla a částečně proto, že jsem s ním sdílela instinktivní nedůvěru k číslům – také jsem nemohla zcela věřit optimismu Petera Walkerajsem svolala schůzky s Peterem a Walterem Marshallem. Schůzka mi poskytla nesmírně povzbuzující informace. Walter Marshall potvrdil stav, který předtím charakterizoval Peter. Pokud se udrží přísun uhlí z Nottinghamshiru a dalších fungujících oblastí do elektráren na současné úrovni, je jisté, že zásoby vydrží do června 1985. V CEGB dokonce věřili, že jsou schopni udržet elektrárny v chodu do listopadu 1985. Walter mi ukázal diagram znázorňující, že uhelné, olejové i jaderné generátory dohromady téměř přesně odpovídají letní nižší spotřebě. Ve skutečnosti, kdyby se nám podařilo vydržet do jara 1986 – což by bylo možné například tehdy, kdybychom přiměli k návratu do práce víc horníků – dalo by se vydržet až do další zimy.
Všechny tyto předpovědi však silně závisely na dodávkách uhlí s nottinghamshirských dolů. Walter Marshall zdůrazňoval, jak je důležité jejich výkon udržet. Malá zvýšení dodávek z těchto dolů měla na výdrž elektráren obrovský vliv, malá zhoršení se projevovala stejně dramaticky. Podstatně důležité bylo udržet dopravu z nottinghamshirských dolů. Ačkoliv silniční doprava znamenala velký přínos, bez dopravy po železnici jsme se obejít nemohli. Bylo třeba přepravit obrovské spousty uhlí a skladovací prostory u některých fungujících dolů byly poměrně malé – byly vybudovány pro systém kyvadlové dopravy, kdy vlaky jezdily denně přímo mezi doly a elektrárnami. Bylo tedy životně nutné udržet železniční odbory v práci i za cenu ústupků ve mzdových jednáních.
Walter Marshall potvrdil, že dovážet uhlí pro elektrárny z ciziny by byla chyba. To by popudilo i nottinghamshirské horníky. Bylo lepší přenechat import průmyslu a vyhnout se zatahování CEGB do sporu. Pokud jde o dlouhodobější perspektivu, vytýčil program prodloužení výdrže na nejméně dvanáct měsíců proti šesti, které předpokládal dosavadní plán. Měli jsme na paměti i možnost, že by stávka skončila a krátce nato začala druhá.
Elán Waltera Marshalla spolu s jeho smyslem pro preciznost a energie, s jakou bojoval

za plynulost dodávek elektrické energie, mě úžasně povznesly. Během několika dalších dnů jsem tyto zprávy sdělila osobně Normanu Tebbitovi a několika dalším kolegům. Mohli jsme teď odejít na dovolenou v lepším rozpoložení, než by tomu bylo jinak.
V úterý 31. července jsem v Dolní sněmovně pronesla projev v rámci debaty o návrhu na projevení nedůvěry, který Labouristická strana naneštěstí pro sebe podala. Debata byla mnohem širší, ale každý měl na mysli uhelnou stávku a výměna názorů na toto téma nevyhnutelně přitahovala pozornost veřejnosti. Svá slova jsem nikterak nevybírala:
„Labouristická strana je strana, která podporuje každou stávku bez ohledu na důvod jejího vzniku a na škody, které způsobí. Ale podpora Labouristické strany stávkujícím horníkům proti horníkům pracujícím úplně vyvrací věrohodnost jejich nároku na to, že vyjadřují skutečné zájmy pracujících lidí této země.“

Pak jsem se dala do Neila Kinnocka:
„Vůdce opozice mlčel k otázce hlasování až do chvíle, kdy NUM změnil jeho pravidla snížením požadované většiny. Pak řekl Sněmovně, že vyhlídky na celostátní hlasování v rámci NUM jsou jasnější a bližší. To bylo 12. dubna a tehdy jsme ho slyšeli mluvit o hlasování naposledy. Ale 14. června vystoupil na shromáždění NUM a řekl: ‚Není jiná alternativa než boj. Všechny ostatní cesty jsou zataraseny.‘ Kam se podělo hlasování?“

Odpovědi jsem se nedočkala.
Neil Kinnock vystřídal Michaela Foota v čele Labouristické strany v říjnu 1983. Seděla jsem proti němu v Dolní sněmovně sedm let. Stejně jako Michael Foot byl Neil Kinnock talentovaný řečník, ale na rozdíl od pana Foota neuměl mluvit v parlamentu. Jeho projevy zde trpěly přílišnou výřečností, chyběla jim fakta, technické argumenty a co nejhůř, myšlenková jasnost. Tato poslední chyba svědčila o něčem hlubším. Pan Kinnock byl typickým produktem moderní Labouristické strany na levém křídle, blízko odborům – dobrý stranický manažer a politický manipulátor, hluboce přesvědčený, že poslední porážky jejich strany zavinila spíše nedostatečná prezentace než politické chyby. Svým vyjadřováním, ať už v projevech, manifestech či politických dokumentech, se snažil spíše zakrýt socialismus svůj i své strany, než že by pro něj získával ostatní. Tak například energicky – a někdy odvážně – odsuzoval trockisty a ostatní levicové buřiče ne pro jejich brutální taktiku nebo extrémně revoluční cíle, ale proto, že překáželi ambicím jeho a labouristů vůbec. Dobře si pamatuji, že být vůdcem opozice není lehká úloha, ale řídit v opozici Labouristickou stranu musí být hotová noční můra. Pro mě však bylo těžké pana Kinnocka jakkoli litovat. Pustil se do záležitosti, která mi připadala od základu jako pochybná, snažil se prezentovat sebe i svou stranu jako něco jiného, než ve skutečnosti byli. Jak Dolní sněmovna, tak voliči jej prokoukli. Na roli vůdce opozice nestačil a jako ministerský předseda by zcela propadl.
Když přišel srpen, měli jsme určité důvody doufat, že nejhorší část stávky máme za sebou. Arthur Scargill a jeho bojůvky byly čím dál izolovanější a bezmocnější. Stávka přístavních dělníků zkrachovala. Postoj vlády i NCB byl nyní přijímán v mnohem příznivějším světle. Labouristická strana propadala zmatku. Ačkoli do práce se vracelo pramálo lidí – asi 500 během července –, na pracujících dolech nebyly žádné známky toho, že by horníci chtěli stávkovat. Nakonec 7. srpna podali dva yorkshirští horníci žalobu na NUM u Nejvyššího soudu kvůli stávce bez hlasování. Tento krok měl zásadní váhu a mohl vést k zabavení všech odborářských aktiv.
Jedním ze znaků frustrace mezi radikály byl nárůst násilí vůči pracujícím horníkům

a jejich rodinám. Zdálo se, že situace v Nottinghamshiru je pod kontrolou, horší to však bylo v Derbyshiru, jednak proto, že tam byl rozkol hlubší, a také proto, že to bylo blízko k uhelným pánvím v Yorkshiru, odkud obvykle pocházely stávkové hlídky. Ian MacGregor byl v stálém kontaktu s námi na Downing Street i s ministerstvem vnitra. Měl obavy, že zastrašování, samo o sobě hrozné, by mohlo zpomalit návrat do práce a vystrašit pracující horníky natolik, že by zůstali doma. Policie měla za to, že NUM změnil taktiku; pod dojmem neúspěchu hromadných stávkových hlídek možná přecházejí k partyzánskému boji založenému na zastrašování jednotlivců a podniků. Policie vystupňovala opatření na ochranu derbyshirských horníků. Nainstalovala neplacené telefonní linky na policejní stanice, proti zastrašování působily detektivní skupiny a ve vesnicích hlídkovali uniformovaní policisté.
Byla zde také hrozba nové stávky v přístavech. Napjatá situace se vyvinula v Hunterstonu, oceánském přístavu ve Skotsku, který zásoboval ocelárnu BSC v Ravenscraigu. Na palubě velké nákladní lodi Ostia, tou dobou zakotvené v Belfast Lough, byl důležitý náklad uhlí toho typu, který je nutný pro ravenscraigské pece. Z BSC nám sdělili, že pokud nebude náklad rychle vyložen, bude třeba začít Ravenscraig odstavovat. Ocelářské pece nesmějí úplně vyhasnout, nemají-li se nenapravitelně poškodit, a byla zde velká pravděpodobnost, že pokud se dodávka uhlí zdrží, bude nutné celý závod zavřít nadobro. Záminkou ke hrozbě stávkou byly stejně jako u předchozí stávky v docích absurdní omezovací praktiky. Při normální vykládce lodi s nákladem pro BSC v Hunterstonu pracovali jednak dělníci registrovaní u svazu TGWU, kteří dělali práci na lodi, a jednak dělníci na břehu, registrovaní u ocelářského svazu ISTC. Devadesát procent nákladu však mohlo být vyloženo bez problémů. BSC chtělo, aby loď vyložili jen její zaměstnanci, ale toho by lidé z TGWU patrně využili k vyhlášení stávky kvůli porušení dohod Národní komise pro práci v docích. Z BSC nám sdělili, že když náklad nebude vyložen, dají případ soudu.
Byla to velmi choulostivá otázka a Norman Tebbit byl v neustálém kontaktu s BSC. Požádali jsme Národní komisi pro práci v docích o rozhodnutí, ale ta je odkládala a nakonec úplně ze všeho vycouvala. BSC začala 17. srpna snižovat produkci Ravenscraigu. Řekli nám, že pokud nebude uhlí vyloženo do 23.-24. srpna, budou muset od 28. do 29. srpna udržovat pece jen v minimálním provozu, bez výroby. Pokud se dodávky uhlí neobnoví, bude továrna zavřena definitivně.
Ve čtvrtek 23. srpna začali nakonec po nejdelším možném odkladu dělníci BSC Ostii vykládat. Přestože BSC jednala v souladu s dohodou platnou v tomto přístavu roku 1984, zastavili dokaři TGWU okamžitě práci a svaz vyhlásil druhou celostátní stávku přístavních dělníků.
Skotská veřejnost však byla silně proti všemu, co by mohlo jakkoli ohrozit budoucnost Ravenscraigu, takže jsme pochybovali, že se odborům podaří rozšířit stávku na celé Skotsko, či dokonce na celé Spojené království. A měli jsme pravdu. Tato stávka nám způsobila mnohem méně starostí než ta první. Ačkoliv na jejím začátku ji podporovalo mnoho registrovaných dělníků, většina přístavů zůstala otevřena. Nakonec 18. září TGWU stávku odvolalo.
Aféru s Ostií jsem mezi 9. a 27. srpnem sledovala prostřednictvím telexu ze své dovolené ve Švýcarsku a Rakousku. Za mé nepřítomnosti se každodenní politiky v uhelné stávce skvěle ujal Peter Walker. Ministerský předseda však nikdy nemá opravdovou dovolenou. Trávila jsem ji ve společnosti tamního velvyslance, který předtím býval mým tajemníkem, pěti „děvčat ze zimní zahrady“, která se střídala ve čtyřiadvacetihodinové službě, technika zajišťujícího komunikaci s Downing Street a obvyklého houfu detektivů. Listiny k vyřízení

chodily prostřednictvím „diplomatických kufříků“. Telex repetil bez zastavení. Willie Whitelaw ode mne po telefonu vyžadoval nejméně jedno důležité rozhodnutí denně. Clarissa Edenová kdysi řekla, že jí někdy připadá, jako by její jídelnou v čísle 10 protékal Suezský průplav. Já jsem měla někdy na konci dne pocit, že při pohledu z okna vidím partu yorkshirských horníků, jak si to rázují ve švýcarských kopcích. A ani nádherná scenérie švýcarských hor, ani má oblíbená četba – thrillery od Fredericka Forsytha a Johna Le Carré – mě jaksi nedokázaly rozptýlit.
Po návratu jsem zjistila, že situace je zhruba stejná, jako když jsem odjížděla, až na jednu, jak se později ukázalo, osudovou výjimku. Stále ve velké míře docházelo k násilí a zastrašování. Do této chvíle bylo v souvislosti se stávkou zadrženo 5 897 lidí, bylo vyneseno 1 039 rozsudků, z nichž nejostřejší zněl na devět měsíců vězení. Smírčí soudy se poprvé sešly začátkem září v Rotherhamu a Doncasteru, další byly připraveny na mnoha místech. Labouristický mluvčí v otázkách energetiky Stan Orme se snažil ve stávce vyjednávat, což možná pomohlo labouristům zmírnit jejich trapné pocity, ale k ukončení stávky to nevedlo. Robert Maxwell se také pokusil zasáhnout. Na začátku září oznámil, že je připraven dělat prostředníka, ale celá věc zkrachovala kvůli vzájemnému obviňování ještě dříve, než se obě strany vůbec sešly. NUM za to dával vinu vládě.
K VÍTĚZSTVÍ DALEKO
Nejvážnější zvrat ve vývoji však způsobil oběžník, který vydala NCB 15. srpna pro členy Národní asociace důlních předáků, zástupců a střelmistrů (NACODS). Podle zákona se smělo uhlí těžit pouze za přítomnosti řádně kvalifikovaného bezpečnostního personálu, což byli většinou členové NACODS. V dubnu členové NACODS hlasovali pro stávku, ale poměr byl nižší, než dvě třetiny požadované odborovými předpisy. Do poloviny srpna měla NCB k NACODS diferencovaný přístup. V některých oblastech měli členové dovoleno být mimo stávkující doly, jinde se od nich požadovalo, aby procházeli liniemi stávkových hlídek. Oběžník NCB nyní prohlásil druhou variantu za závaznou a pohrozil členům NACODS pozastavením platů, když neuposlechnou.
Oběžník NCB nahrál těm předákům NACODS, kteří sympatizovali s NUM, zejména jejich předsedovi. Teď měli konečně čím přesvědčovat své členy ke stávce. Bylo snadné pochopit, co vedlo NCB k takovému kroku. Byla to ale hlavní chyba, která měla za důsledek pád všech pokusů změnit názor na stávku v řadách členů NACODS a způsobila téměř katastrofu.
Čekali jsme, že září a říjen budou jako vždycky nejtěžší měsíce. Horníci se těší na zimu, kdy je poptávka po elektřině nejvyšší a energetické omezení nejpravděpodobnější. Na konferenci odborové ústředny TUC v září slíbila většina svazů za silného odporu pracujících v energetice přispění horníkům, ačkoliv ve většině případů se ve skutečnosti jednalo o pouhá slova. Když na to otevřený předák elektrárenských dělníků Eric Hammond v ohnivém projevu poukázal, byl vypískán. Na konferenci promluvil i Neil Kinnock, a jak bylo jeho zvykem, odsoudil násilí stávkových hlídek, ale pro vyloučení těch, kdo násilí podporovali, ze své strany nehnul ani prstem. Pan Scargill opět zdůraznil, že žádný neekonomický důl neexistuje, že jsou pouze doly, které trpí nedostatkem investic.
Rozhovory mezi NCB a NUM byly obnoveny 9. září. Handrkování o slovíčka ztěžovalo veřejnosti přesné pochopení rozporů mezi oběma stranami. Stále jsem se obávala, aby Ian

MacGregor a team NCB mimoděk neustoupili ze základních principů, kvůli nimž vlastně stávka vznikla. V červencových rozhovorech málem opustili zásadu zavření „neekonomických“ šachet ve prospěch mnohem nejasnějšího konceptu zavírání šachet, které se nemohou „prospěšně rozvíjet“. Naštěstí pan Scargill nebyl ochoten na tuto nejednoznačnou věc přistoupit. Měli jsme s Peterem Walkerem pocit, že Ian MacGregor si plně neuvědomuje lstivou bezohlednost předáků NUM, s nimiž jednal. Byl podnikatel a ne politik a uvažoval logicky, v zájmu uzavření dohody. Podezřívala jsem Iana MacGregora z domněnky, že až dostane horníky zpět do práce, bude moci restrukturalizovat odvětví podle své představy, ať už budou přesné podmínky urovnání jakékoli. Nám ostatním bylo díky dlouholetým zkušenostem jasné, že by Arthur Scargill se svými kamarády vytěžili z dvojznačných formulací, co se dá, a že bychom se octli opět na začátku. Pro budoucnost odvětví a s ním i celé země bylo nejdůležitější nepovolit požadavku, aby neekonomické doly nebyly nikdy zavírány, a zdiskreditovat jednou provždy využívání stávek k politickým účelům.
Bylo to také v září, když jsem se poprvé osobně setkala se členkami Kampaně hornických manželek za návrat do práce, jejichž zástupkyně mě přišly navštívit na Downing Street. Cítila jsem pohnutí nad odvahou těchto žen, jejichž rodiny byly předmětem urážek a vyhrožování. Hodně jsem se od nich dozvěděla a potvrdily mi některá má podezření o přístupu NCB ke stávce. Řekly, že většina horníků stále ještě plně nepochopila platební nabídky NCB a plány na investice; bylo nutné, aby NCB lépe vysvětlila svou věc horníkům, z nichž mnozí dostávali informace jen od NUM. Potvrdily, že dokud se vedou rozhovory mezi NCB a NUM, nebo je na ně vyhlídka, je velice těžké přesvědčit muže, aby šli do práce. Vykládaly, jak stávkující nutili majitele malých obchodů v uhelných pánvích, aby zásobovali stávkující horníky potravinami, a zakazovali jim prodávat pracujícím horníkům. Nejvíce mě však asi šokovalo sdělení, že místní vedení NCB v některých oblastech se vůbec nesnažilo přesvědčovat horníky k návratu do práce, a v jednom místě dokonce v součinnosti s NUM vedení od práce odrazovalo. V tomto odborově dimenzovaném odvětví mi to připadalo až příliš pravděpodobné.
Pro tyto ženy bylo samozřejmě nejdůležitější, aby NCB udělala vše pro ochranu horníků, kteří se rozhodli pracovat, v případě nutnosti je převést na doly, kde je méně radikálních skupin, nebo jim dát přednost ve vyřizování žádostí o odchod do důchodu. Řekla jsem jim, že je padnout nenecháme a myslím si, že jsem slovo dodržela. Celá země jim byla dlužna.
Jedna z hornických manželek, paní McGibbonová z Kentu, promluvila na konferenci Konzervativní strany, kde vylíčila otřesné zážitky, jimiž ona a její rodina prošly. Podlé taktiky stávkujících neznaly mezí, cílem se staly i děti, kterým hrozili, že jejich rodiče budou zabiti. Krátce po jejím projevu zveřejnil Morning Star její adresu a za týden byl její dům přepaden.
11. září byl ustaven Národní výbor pracujících horníků. To znamenalo ve vývoji aktivity pracujících horníků velký krok. Tehdy jsem se o tom hodně dozvěděla neformálně od svého přítele Davida Harta, který pomáhal pracujícím horníkům, jak mohl. Byla jsem velice vděčna za každou informaci.
Ve středu 26. září jsem jela do Yorku. Navštívila jsem Minster, který byl nedávno zasažen bleskem a poškozen následným požárem – někteří říkali, že to byl boží trest za vzpurnou teologii Anglikánské církve. Také jsem hovořila s policií a místními lidmi o škodách způsobených stávkou. Během oběda s konzervativními aktivisty mi lidé z Barnsley potvrdili dojem, který jsme měli po celou dobu stávky, že totiž NCB seznamuje veřejnost se svou věcí skutečně zoufalým způsobem. I zde se vyskytly případy zastrašování, s nimiž jsem byla

podrobně seznámena. Nápadné byly ekonomické těžkosti, jež pan Scargill svou zatvrzelostí uvaloval na vlastní stoupence. Říkali mi, že horníci vykopávají na polích řepu, aby nakrmili sebe i své rodiny.
Jedním z pozitivních výsledků mé cesty byl rozhovor s Michaelem Eatonem, ředitelem severoyorkshirské pobočky NCB, který založil novou šachtu v Selby.
V Yorku, stejně jako předtím od svých poradců, jsem slyšela, jak je neuvěřitelně schopný. Měl krásný měkký yorkshirský přízvuk a dobrý způsob vysvětlování věcí, tak jsem jej navrhla jako celostátního mluvčího NCB, který by zlepšil její prezentaci. Pan Eaton udělal dobrý kus práce, přestože mu ztěžovala pozici závistivost a obstrukce z jiných míst v NCB.
Ohrožení ze strany NACODS se mezitím přibližovalo. Vedení této organizace nyní zcela jasně hodlalo stávku uskutečnit a hlasování bylo naplánováno na 28. září. Dohoda o hlavních otázkách se zdála být v jednu chvíli na dosah, ale padla návratem předsedy svazu z dovolené. V NCB z počátku hleděli na hlasování optimisticky, ale jak dny zlověstně míjely, jejich naděje klesaly. 23. září jsem měla v Chequers schůzku s Ianem MacGregorem a Peterem Walkerem na téma, co se stane, jestliže budou pro stávku hlasovat požadované dvě třetiny. Bylo možné, že NACODS bude chtít jen využít výsledků k tlaku na vedení NCB kvůli vyřešení svých problémů. Stejně tak ale může vyhlásit stávku. Myslili jsme, že v tomto případě by členové NACODS v oblastech, kde doly pracují, mohli sami od sebe zůstat v práci. V oblastech okrajových, jako například v Derbyshiru, to však bylo málo pravděpodobné, a úplně jasné bylo, že stávka NACODS ještě ztíží návrat horníků do práce v oblastech bojovnějších. Lidé z NACODS nebyli jedinými zaměstnanci NCB, kteří měli potřebnou bezpečnostní kvalifikaci. Mnoho členů Britské asociace důlních vedoucích (BACM) bylo také kvalifikováno, ale bylo obtížné je přimět fárat pod zem a dělat takovouto práci tváří v tvář nepřátelství NACODS. I někteří členové NUM složili příslušné zkoušky a čekali na povýšení do funkce bezpečnostního technika, ale s nimi se dalo počítat jen v omezené míře. V úterý 25. září řekl Peter Walker ministerské uhelné skupině, že NACODS bude pravděpodobně hlasovat pro stávku. Měl pravdu. Když se k nám výsledky v pátek dostaly, zjistili jsme, že pro stávku hlasovalo 82,5 % členů.
To byla velmi špatná zpráva. Během uhelné stávky se události nepředvídatelně vychylovaly z jedné strany na druhou – jednou se všechno náhle obrátilo na naši stranu, jindy zase stejně náhle proti nám – a člověk si nikdy nemohl být jist, jak to celé nakonec dopadne. Kromě prvních dnů stávky v březnu jsme měli největší starosti právě teď. Někteří ve Whitehallu měli strach, že se nyní veřejné mínění přesune na stranu Arthura Scargilla. Nemohli jsme vědět, jak zapůsobí rozhodnutí odborového ústředí TUC o podpoře hornického svazu. Blížil se podzim a militantní živly mohly chytit druhý dech. A do toho přišla hrozba stávky NACODS.
Říkali nám, že většina členů NACODS hlasovala pro stávku, jenom aby posílila pozici svého vedení v jednání, a že hlasování ještě neznamená, že ke stávce dojde. Po hlasování oznámila exekutiva NACODS devítidenní odklad stávky, což mohlo potvrzovat tento výklad. Pro většinu lidí z vedení však původní spor o procházení liniemi stávkových hlídek byl podružnou záležitostí; ve skutečnosti jim šlo o to, aby hornická stávka skončila prosazením podmínek NUM. Nejlepší šanci, jak se vyhnout stávce NACODS – nebo jak omezit na minimum její účinek, kdyby se jí zabránit nedalo – jsme mohli mít, kdybychom vrazili klín mezi odborové vůdce a členy. Bylo tedy důležité, aby NCB byla v základních otázkách co nejvstřícnější.
NCB a NACODS měli mezi sebou jednání v pondělí 1. října. Dohody bylo dosaženo

v platech a v pravidlech o překračování linie stávkových hlídek, když NCB stáhla svůj oběžník z 15. srpna. Další den se hovořilo o postupu při rozhodování, které šachty budou zavřeny, a o možnosti nějakého rozhodovacího řízení v případech neshody. Toto byla nejtěžší otázka. NCB si nemohla dovolit přenechat právo definitivního rozhodnutí o zavření některé šachty na třetí straně. Tuto věc, i když všichni věděli, oč jde, bylo lépe neformulovat příliš tvrdě.
Po celou tu dobu jsme nebyli ušetřeni nepřátelských komentářů a tlaků zvenčí. Labouristická strana se vroucně postavila za NUM a odsoudila policii. Nejhorší asi byl projev Neila Kinnocka, v němž pod tlakem levého křídla a odborů odstoupil od tvrdší linie, kterou zaujal na konferenci TUC. Skryl se za všeobecným odsouzením násilí, které nerozlišovalo mezi použitím násilí s cílem porušovat zákony a použitím síly k jeho obraně. Neváhal dokonce označit násilí a vyhrožování za sociální nemoci, jimiž podle něho Británie trpěla: „Násilí pramenící ze zoufalství… z dlouhodobé nezaměstnanosti… z odcizení, úpadku a zmaru.“ Nebylo divu, že v Nottinghamshiru, kde horníci i jejich rodiny na rozdíl od vůdce Labouristické strany věděli, co je násilí a zastrašování, ztratili labouristé tolik příznivců.
Konference Konzervativní strany se jako vždy konala hned po labouristické. Většinu času v Brightonu jsem strávila podrobným sledováním jednání mezi NUM a NCB u Poradní, smírčí a arbitrážní služby (ACAS). Byla přítomna i delegace NACODS. Bylo jasné, že se NACODS snaží prosazovat pro NUM takové podmínky, které by panu Scargillovi umožnily slavit vítězství. S tímto cílem vyhrožovali, že svým členům nemohou déle bránit v zahájení stávky a podobně. V tomto stadiu byla nejdůležitější taktika. NCB položila na stůl dokument, v němž přistupovala na nezávislou komisi pro revizi šachet a přislíbila vzít její závěry v úvahu, samozřejmě s tím, že právo na rozhodnutí si ponechá. ACAS potom navrhla variantu, s níž NCB okamžitě souhlasila a kterou NUM pohotově zavrhl. Pořád jsme ještě nevěděli, jak bude NACODS reagovat, ale aspoň NCB získala v jednání důležitou taktickou výhodu.
Tyto diskuse probíhaly zároveň s naší konferencí. Leon Brittan a Peter Walker v jejím průběhu výborně obhajovali naše pozice. Bohužel, událost, která nás tou dobou zaujala nejvíc byl pumový atentát IRA v Grand Hotelu, při němž přišlo o život pět našich přátel a který málem zabil mne, členy kabinetu a mnoho dalších lidí.

Mezi kondolencemi, které jsem dostala, byl i dopis od paní Gándhíové, kterou jsem dobře znala a již jsem obdivovala. Za tři týdny ji samu brutálně zavraždili dva příslušníci její vlastní ochranky.
PŘICHÁZÍ PŘÍLIV
Ke konci října se situace znovu prudce změnila. V jednom týdnu nastaly tři události pro nás nadějné, které pana Scargilla musely opravdu zkrušit. Za prvé v úterý 24. září se představitelé NACODS dohodli, že stávkovat přece jen nebudou. Co je k tomu vedlo, není přesně jasné. S největší pravděpodobností prostě mírnější část vedení přesvědčila zbytek, že nebudou dělat panu Scargillovi poskoky.
Za druhé v tuto chvíli začalo konečně citelně působit občanské právo. Už jsem se zmínila o případu dvou horníků z Yorkshiru, kteří podali žalobu na NUM; Nejvyšší soud rozhodl ve prospěch těchto dvou horníků, že stávka v Yorkshiru se nedá označit za „oficiální“. NUM

rozhodnutí ignoroval a v důsledku toho dostal užaslý pan Scargill přímo na konferenci Labouristické strany soudní předvolání. 10. října byli on i jeho odborový svaz pokutováni částkami 1 000 a 200 000 liber za pohrdání soudem. Pokuta pana Scargilla byla zaplacena anonymně, ale NUM zaplatit odmítl, a tak soud rozhodl o konfiskaci jeho majetku. Brzy se ukázalo, že se NUM na tuto eventualitu připravil, ale finanční tlak na svaz byl přesto velký a jeho organizační schopnost se značně omezila.
Konečně za třetí, v neděli 28. října, jenom tři dny po příkazu ke konfiskaci, přinesly Sunday Times zprávu, že vyslanec NUM navštívil Libyii a osobně žádal plukovníka Kaddáfího o podporu. To byla šokující novina, která zděsila i přátele pana Scargilla. Na začátku října navštívil pan Scargill pod krycím jménem Mr. Smith se svým kolegou panem Rogerem Windsorem Paříž, aby se setkal s představiteli francouzského komunistického odborového svazu CGT. Tomuto setkání byl přítomen Libyjec, kterého pan Scargill později vydával za představitele libyjských odborů. (Musel to být vzácný exemplář, vzhledem k faktu, že plukovník Kaddáfí rozpustil veškeré odbory, hned jak se dostal v roce 1969 k moci.) Plukovník Kaddáfí pravděpodobně subvencoval NUM, i když částka není známa. Proslýchalo se, že to bylo 150 000 liber. Po setkání v Paříži následovala návštěva pana Windsora v Libyi.
Další částka určitě došla ze stejně nepravděpodobného zdroje: od neexistujícího odborového svazu ze Sověty kontrolovaného Afghánistánu. V září začaly prosakovat další zprávy o tom, že NUM dostává pomoc od sovětských horníků – kteří by se nejspíše nestačili divit právům, příjmům a pracovním podmínkám svých britských protějšků. Potvrdilo se to v listopadu. Bylo zcela jisté, že tyto iniciativy měly podporu sovětské vlády. Sovětští horníci by jinak nemohli získat směnitelnou měnu. Svou nespokojenost s tím jsme dali velmi zřetelně najevo sovětskému velvyslanci a já jsem tuto věc přednesla panu Gorbačovovi, když v prosinci poprvé navštívil Británii. Tvrdil, že o ničem takovém neví.

Toto všechno věci NUM velice ublížilo, v neposlední řadě u ostatních odborů. Britové mají mnoho sympatií s tím, kdo bojuje za svou práci, ale jen velmi málo s tím, kdo hledá pomoc u cizích mocností, ohrožujících svobodu naší země.
V listopadu se půda pod nohama předáků NUM hroutila dál. NCB využila příležitosti, aby rozvinula akci za návrat do práce. Bylo oznámeno, že horníci, kteří budou v pondělí 19. listopadu zpět v práci, budou mít nárok na slušný vánoční příspěvek. NCB upozorňovala na tuto nabídku stávkující horníky poštou. Spolu se stále silnějším rozčarováním z postupů pana Scargilla to mělo okamžitý účinek. První týden po nabídce se vrátili 2 203 horníci, což bylo šestkrát více, než v týdnu předchozím. Nejvýznamnější návrat do práce zaznamenali v Severním Derbyshiru. Naší strategií bylo nechat tento trend působit a netěžit z něho žádný výslovný politický zisk, což by se mohlo projevit negativně. Řekla jsem ministrům, že čísla by měla mluvit za sebe sama. Byla jsem ráda, že můžeme veřejnosti ukázat, že přes všechny snahy pana Scargilla se jazýček vah vychyluje teď už jednoznačně na naši stranu. V pondělí 12. listopadu jsem na hostině u londýnského starosty řekla:
„Vláda stojí pevně na svém. Uhelná asociace už dál jít nemůže. Den za dnem se další zodpovědní muži i ženy distancují od stávky. Horníci prosazují své právo jít na pracoviště. Členové ostatních odborových svazů teď zřetelně chápou povahu a úmysly těch, kdo vedou tuto stávku.
Toto byla tragická stávka, ale vzejde z ní porozumění. Odvaha a loajalita pracujících horníků a jejich rodin nebude nikdy zapomenuta. Jejich příklad prospěje věci umírněného a rozumného odborového hnutí kdekoli. Až stávka skončí, bude to jejich vítězství.“
Skutečně jsem zůstala s pracujícími horníky v kontaktu. Byla bych se s nimi ráda sešla, ale projevovala se jakási rivalita mezi jejich dvěma skupinami; kdybych se s jednou sešla a s druhou ne, vyvolalo by to roztrpčení, a kdybych se sešla s oběma najednou, bylo by to nediplomatické. Dala jsem na radu Petera Walkera v tomto směru, ale zároveň jsem oznámila své soukromé kanceláři, že až bude po stávce, pozvu si zástupce obou stran s manželkami do čísla 10 na recepci, což jsem také udělala. (S některými jsem se setkala i na soukromé party u Woodrowa Wyatta koncem března příštího roku.)
Domnívám se, že jsem jako mnoho jiných během stávky byla nucena hodně se zamýšlet nad ohrožením demokracie. Už v červenci jsem promluvila v předvečer parlamentních prázdnin na Výboru 22 na téma „vnitřní nepřátelé“. Má řeč vyvolala hodně nevraživých komentářů. Kritici se pokoušeli překroutit význam mých slov tvrzením, že pod tím pojmem mám na mysli horníky jako celek a ne radikální marxistickou menšinu, jak tomu skutečně bylo. K tomuto tématu jsem se vrátila v carltonské přednášce, kterou jsem měla v tradičním domově konzervativců, klubu Carlton, večer v pondělí 26. listopadu. Byla jsem druhou přednášející. Přede mnou vystoupil Harold Macmillan, který krátce před tím napadl náš postoj k hornické stávce v typicky elegantním vstupním projevu v Horní sněmovně. Samozřejmě, že když jsem uvažovala o hrozbách ze strany antidemokratického extremismu, neměla jsem na mysli jen předáky NUM, ale také teroristy, kteří demonstrovali své vražedné úmysly v brightonském Hotelu Grand několik týdnů před tím. Řekla jsem:
„V poslední době se začal objevovat módní názor, vyhovující určitým zájmovým skupinám, podle něhož není nutné akceptovat rozhodnutí většiny; menšina by měla mít úplně volné ruce, aby zastrašováním, a přímo donucováním dosáhla svého. Marxisté samozřejmě měli vždy, když byli přehlasováni, jednu výmluvu: jejich oponenti museli podlehnout ‚falešnému vědomí‘ a jejich názory proto neplatí. Ale marxisté jako obvykle poskytují jen lživý intelektuální pláštík skupinám, jež nesledují nic jiného než vlastní sobecký zájem.
… Nyní, když byla demokracie probojována, není hrdinství opovrhovat zákony země, jako kdybychom dosud zápasili v marasmu, z něhož je teprve třeba vybudovat civilizaci. Princip fair play, britský výraz pro ‚respekt k pravidlům‘, nesmí být zneužíván k tomu, aby si menšina podrobovala tolerantní většinu. A přece právě tomuto nebezpečí dnes v Británii čelíme. Na jedné straně spektra jsou teroristické bandy působící na našem území a teroristické státy, které je financují a vyzbrojují. Na druhé straně je to krajní levice, operující uvnitř našeho systému a využívající odborových sil a místního správního aparátu k podkopání a rozvrácení zákonnosti.“

Návrat do práce pokračoval, ale spolu s ním i násilí. Pro policii bylo mnohem těžší bránit násilí a zastrašování daleko mimo doly. K této nové taktice hornických radikálů stačilo také méně lidí, a proto se k ní uchýlili. Bylo mnoho incidentů. Zvláště mne šokoval případ pracujícího horníka z Pontefractu v Yorkshiru Michaela Fletchera, který byl 23. listopadu přepaden a zmlácen tlupou horníků ve vlastním domě. Kvůli tomuto činu bylo zadrženo 19 lidí. Týden na to došlo k jedné z nejhorších událostí stávky. Na taxi vezoucí v jižním Walesu do práce horníka někdo shodil z mostu na dálnici metrový betonový sloup. Řidič David Wilkie byl zabit. Říkala jsem si, zda vůbec existuje nějaká hranice, kterou by se barbarství těchto lidí zdráhalo překročit.
Po vypršení termínu pro získání zvláštní prémie, 19. listopadu, se návrat do práce zpomalil. Jedna z hornických manželek mi napsala, že k tomu byly ještě dva další důvody. Někteří horníci, kteří se chtěli vrátit do práce, čekali, až bude po vánocích, aby jejich rodiny nebyly o svátcích ohrožovány. Za druhé probleskly zprávy o nových rozhovorech mezi NUM a NCB a jednání měla vždy na návrat do práce negativní vliv.
Těžko jsme se mohli vyhnout dalším jednáním, i když z neoblomnosti pana Scargilla bylo jasné, že nikam nepovedou. Přední činitelé odborové ústředny TUC, kteří využívali Roberta Maxwella jako prostředníka, si horlivě přáli najít takové ukončení stávky, které by panu Scargillovi a jeho harcovníkům umožnilo zachovat si tvář. Ve skutečnosti jsme ovšem mohli militantní živly zkrotit jen tehdy, když tvář ztratí a když bude zřejmé, že byly poraženy a že je vlastní lidé zavrhli. Myslím, že někteří odboroví předáci to věděli. Někteří k tomu měli rozhodně důvod. Norman Willis, generální tajemník TUC, se na rozdíl od předáků Labouristické strany choval po celou dobu skutečně úctyhodným způsobem. Na začátku měsíce promluvil na shromáždění NUM v jižním Walesu. Když odsoudil násilí páchané stávkovými hlídkami, pokusili se jej někteří vypískat. Spolu s milióny dalších lidí jsem v televizi s mrazením sledovala moment, kdy se těsně nad jeho hlavou ze stropu spustila oprátka.
Generální tajemník GMWU David Basnett a generální tajemník ASLEF Ray Buckton se sešli na soukromé schůzce s Peterem Walkerem a projevili přání, aby TUC sehrál významnou roli. Přemýšlela jsem, co na to říci. Na jedné straně se mi ani v nejmenším nechtělo zvát do čísla 10 představitele TUC, staré politické makléře. Na druhé straně neohrabaným odmítnutím bychom si mohli znepřátelit umírněné kruhy v odborových svazech.
Ve středu 5. prosince měli tedy Peter Walker a Tom King rozvleklou schůzku se sedmi hlavními odborovými vůdci. Bylo jasné, že žádný z těch sedmi nemá ani potuchy, jak stávku ukončit. Ve čtvrtek 13. prosince jsem s Peterem Walkerem a dalšími kolegy diskutovala na Downing Street o tom, jak k iniciativě TUC přistupovat. TUC měl zjevně v úmyslu předložit NUM a NCB koncepci návratu do práce, po němž by následovala debata o novém těžebním plánu, která by měla být časově limitována zhruba osmi až dvanácti týdny. Chtěli vědět, zda tento přístup přijmeme. Peter Walker v tom viděl některé výhody, já jsem si spíše uvědomovala těžkosti. Řekla jsem, že se musíme držet základních bodů. Za prvé, jakékoliv diskuse o budoucnosti odvětví připadají v úvahu až po návratu do práce. Za druhé, nesmíme souhlasit s ničím, co by podrývalo pozici pracujících horníků. Za třetí, bylo zásadně nutné zabránit požadavkům NUM, aby byl odvolán program uzavírání šachet nebo aby se žádné šachty nezavíraly, dokud rozhovory potrvají. Musí být jasně dáno najevo, že NCB bude mít volnou ruku v realizování dosavadního hodnocení šachet, pozměněného dohodou s NACODS. Přesto jsem souhlasila s tím, aby se Peter sešel v pátek s lidmi s TUC a řekl jim, že vláda využije jejich snahy o ukončení stávky na základě návratu do práce, následovaného jednáním o budoucnosti odvětví. Dosavadní hodnocení šachet, pozměněné dohodou s NACODS, zůstane v platnosti.
Peter a Tom se sešli s delegací TUC druhého dne. Schůzka nepřinesla nic. TUC neměl od pana Scargilla pověření jednat a došli k závěru, že do vánoc nepřichází v úvahu žádná iniciativa, jež by vedla k ukončení stávky. S blížícím se koncem roku jsme si vytkli za hlavní cíl podpořit další návrat do práce od 7. ledna, první pracovní pondělí po novém roce. Přestože vypršela lhůta na zvláštní prémii NCB, byl zde stále ještě silný finanční motiv k brzkému návratu do práce stávkujících, protože pokud by se vrátili do konce zdaňovacího období 31. března, platili by malou nebo vůbec žádnou daň z příjmu. Velkým strategickým

trumfem by bylo, dostat do práce více než 50 procent členů NUM. Kdyby se nám to podařilo, bylo by to prakticky v očích veřejnosti totéž, jako kdyby celostátní hlasování dopadlo ve prospěch ukončení stávky. Předpokladem byl návrat dalších 15 000 horníků a NCB k tomu horlivě připravovala novou dopisovou kampaň a inzerci v tisku.
Zásadně důležité také bylo, aby se horníkům a široké veřejnosti řeklo, že přes čím dál zoufalejší a neuvěřitelnější předpovědi pana Scargilla se tu zimu nebudou omezovat dodávky proudu. S tímto oznámením jsme zatím čekali, až si budeme opravdu jisti, ale 29. prosince si konečně Peter Walker mohl dovolit zveřejnit prohlášení, že podle informací předsedy CEGB je produkce uhlí na takové úrovni, že dodávky proudu nebudou omezovány po celý rok 1985.
STÁVKA SE ZAČÍNÁ DROLIT
Otázkou teď bylo, jaký vliv to všechno bude mít na návrat do práce v lednu. Počet navrátilců ovlivňovalo zpočátku v některých oblastech špatné počasí, které mělo negativní vliv i na dopravu uhlí. (Měla jsem zprvu obavu, že bude studená zima, ale vcelku se dá říci, že bylo počasí dobré.) V průběhu ledna však přišlo do práce zas více horníků. V polovině měsíce už bylo mimo stávku 75 000 členů NUM a přírůstek byl kolem 2 500 lidí týdně. Konec se prostě blížil.
Zdálo se, že pracující horníci přišli na systém, jak se dostávat do stávkujících dolů; vytvořili jakési „předmostí“ o padesáti a více lidech z těch, kteří měli největší chuť se vrátit do práce, a vydali se tam společně, často ve čtvrtek nebo v pátek, kdy budili nejmenší pozornost. Pak se už věci hýbaly rychle. Nárůst produkce byl nutně pomalejší než nárůst počtu pracujících, ale vývoj šel zjevně správným směrem.
Jediné, co mohlo pokrok zpomalit, bylo další vyjednávání, a to se také stalo. Když se roznesla zpráva o „hovorech o hovorech“, které zorganizovaly NUM a NCB na pondělí 21. ledna, klesl nárůst počtu pracujících proti předchozímu týdnu na polovinu.
Pozornost veřejnosti se mezi tím stále více soustřeďovala na pokusy vystopovat a zabavit fondy NUM, které byly převedeny do zahraničí. Na začátku prosince připravil další soudní spor, vedený ze strany pracujících horníků, NUM o správu nad jeho majetkem. Toto byla samozřejmě v první řadě záležitost soudních instancí, ovšem i s nasazením všech zákonných prostředků byly problémy s hledáním fondů tak velké, že nebylo ani možné uhradit jejich náklady. V souvislosti s tím řekl Michael Havers v úterý 11. prosince Dolní sněmovně, že vláda veškeré ztráty uhradí. Nemohli jsme nečinně přihlížet maření záměrů soudu. Snažili jsme se také zajistit maximální spolupráci vlád Irska a Lucemburska, pod jejichž jurisdikcí si NUM ukryl své peníze. Ke konci ledna už bylo zpět asi pět milionů liber.
Jestliže postavení Arthura Scargilla vypadalo beznadějně, postavení Labouristické strany působilo komicky. V té době se konala v parlamentě další debata o důvěře vládě, kde jsem hovořila za vládu. Stejně jako minule jsem vyzvala Neila Kinnocka, aby nám, i když opožděně, sdělil svůj postoj:
„Během stávky se mohl ctihodný gentleman buď postavit na stranu vedení NUM, nebo zůstat zticha. Zůstal zticha. Když vedení NUM v rozporu s odborářskými stanovami vyhlásilo stávku bez hlasování, ctihodný gentleman zůstal zticha. Když se stávkové hlídky násilím snažily zavřít šachty v Nottinghamshiru i jinde, v rozporu s demokraticky vyjádřeným přáním tamních horníků, ctihodný gentleman zůstal zticha. Když NUM zavedl

v Orgreave vládu ulice, ctihodný gentleman zůstal zticha. Teprve když generální tajemník TUC našel odvahu říci vedení NUM, že jejich taktika je nepřijatelná, ctihodný gentleman zaševelil jako ozvěna… Vyzývám teď vůdce opozice. Bude naléhat na NUM, aby přijal tuto dohodu, nebo nebude? (Odpovězte! ozvalo se z řad poslanců.) Neodpoví, protože si netroufá odpovědět.“
Skutečnou otázkou nyní bylo, jak a kdy stávka skončí. Začátkem února se vinou očekávaných rozhovorů počet návratů do práce opět snížil. TUC se dále snažil působit jako prostředník mezi NCB a NUM. NCB si po zkušenostech správně uvědomila, že je nutné všechno sepsat na papír, aby předáci NUM neměli tak velkou možnost překroutit výsledky v zájmu svých taktických výhod. Pan Scargill sám za sebe dál a dál ujišťoval, že nebude souhlasit s uzavíráním šachet z ekonomických důvodů. Nebylo divu, že pracující horníci a jejich rodiny byly ze stálých řečí o jednáních znepokojeni a zmateni. V pondělí 4. února jsem napsala jedné ženě pracujícího horníka ujištění:
„Já chápu Vaše obavy, že se vedení NUM ještě může vyhnout odpovědnosti za to, co způsobilo. Věřím však, že Uhelná asociace stála a stojí pevně za svou věcí. Pokud jde o mne, dala jsem jasně najevo, že je vyloučeno překrucovat ústřední problém a jakkoli zrazovat pracující horníky, jimž jsme tolik zavázáni…“

Teď už nemohli předáci NUM pochybovat o tom, jak velice se od podzimního sporu s NACODS události obrátily proti nim. Předáci NACODS nyní začali na NCB vymáhat obnovení rozhovorů, čímž nahrávali NUM. NCB se však poučila z minulosti a měla se na pozoru, aby dala NACODS jakoukoliv záminku k dalším výhrůžkám stávkou.
Vůdcové TUC se rovněž dále snažili zachránit radikály před ponižující porážkou. Ale pan Scargill evidentně neměl v úmyslu couvnout; prohlásil dokonce veřejně, že by byl spíše pro návrat do práce bez dohody, než by přijal návrhy NCB. NCB oznámila TUC, že za podmínek stále prosazovaných NUM není o čem jednat. Já jsem si uvědomovala, že i když jejich motivy byly zjevně smíšené, jednali předáci TUC, a zejména generální tajemník, v dobrém úmyslu. Určitě už si museli uvědomit, že s panem Scargillem není možné o ničem jednat. Proto jsem souhlasila, když mne požádali, abych přijala jejich delegaci.
Setkala jsem se s Normanem Willisem a dalšími odborovými vůdci v čísle 10 v úterý 19. února dopoledne. Za vládní stranu se ke mně přidali Willie Whitelaw, Peter Walker a Tom King. Atmosféra byla přátelská. Norman Willis vyložil stanovisko NUM v jednání tak slušně, jak jen to bylo možné. Já jsem mu odpověděla, že si cením snah TUC. Také bych chtěla, aby stávka co nejrychleji skončila. To ale vyžaduje jasně vyřešit hlavní body sporu. Není v ničím zájmu ukončit stávku bez jednoznačných závěrů. Hádky o interpretaci či obviňování ze zlých úmyslů mohou být jen podhoubím pro další spor. Nesouhlasila jsem s panem Willisem, že jsou známky významného posunu v postoji exekutivy NUM. Ujistila jsem je, že dohoda s NACODS bude plně respektována a že nevidím žádné překážky k jejímu splnění. Efektivní uzavření sporu vyžadovalo jasné porozumění postupům při zavírání dolů, potvrzení práva NCB učinit konečné rozhodnutí a ujištění, že komise vezme při rozhodování v úvahu ekonomické ukazatele dolů.
KONEC STÁVKY
Nyní bylo jasné jak horníkům, tak veřejnosti, že TUC není ochoten ani schopen zastavit běh událostí. Spousty horníků se navracely do práce a jejich počet se stále zvyšoval.

Ve středu 27. února bylo dosaženo onoho magického čísla. Více než polovina členů NUM byla zpět v práci. V neděli 3. dubna odhlasovala konference delegátů NUM proti nabádáním pana Scargilla návrat do práce a během několika dnů skončila stávka i v těch nejradikálnějších oblastech. V neděli jsem dávala před číslem 10 interview novinářům. Ptali se, kdo vyhrál, jestli vůbec někdo vyhrál. Odpověděla jsem:
„Jestliže někdo vyhrál, byli to horníci, kteří zůstali v práci, dělníci v energetice, kteří zůstali v práci, řidiči náklaďáků, kteří zůstali v práci, železničáři, kteří zůstali v práci, jinými slovy všichni ti, kteří udrželi kola, pohánějící Británii, v pohybu a kteří přes stávku dosáhli v loňském roce rekordního výkonu. Jsou to všichni pracující lidé Británie.“

A tak stávka skončila. Trvala téměř přesně rok. Ani teď jsme si nemohli být jisti, že radikálové nenajdou nějakou novou záminku k vyvolání stávky příští zimu. Proto jsme začali podnikat kroky k přestavbě zásob uhlí a topného oleje a stále jsme s maximální pozorností sledovali vývoj v uhelném průmyslu. Já jsem se obávala zejména nebezpečí, jemuž mohli být vystaveni pracující horníci a jejich rodiny teď, kdy už hornické vesnice nebyly ve středu všeobecné pozornosti. V květnu jsem na setkání s Ianem MacGregorem zdůraznila, jak důležité je, aby se jim dostalo nezbytného uznání a podpory.
Ukázalo se, že jako průmyslový spor byla uhelná stávka naprosto zbytečná. Požadavek NUM – prosazovaný po celou stávku – aby neekonomické šachty nebyly zavřeny, byl zcela nesmyslný. Za celou dobu, co jsem byla ministerskou předsedkyní, nepřišla žádná jiná skupina s požadavkem tohoto druhu. Jedině v totalitním státě s řízeným hospodářstvím, se státními podniky, s pracovními a dovozními bariérami, by mohl uhelný průmysl fungovat, dokonce i dlouhodobě, bez ohledu na finanční realitu a sílu konkurence. Přesně po tom však toužili lidé jako pan Scargill. Nereálnost politiky NUM vůči zavírání šachet je jen dalším charakteristickým rysem – pokud by veřejná prohlášení nestačila – skutečné podstaty stávky.
Stávka nepochybně stvrdila pravdu, že britský uhelný průmysl nemůže být imunní vůči ekonomickým silám platným všude jinde, jak ve veřejném, tak v soukromém sektoru. Přes velké investice se ukázalo, že britské uhlí není schopno konkurence na světových trzích a že v důsledku toho se britský uhelný průmysl nyní smrskl daleko víc, než kdokoli z nás v době stávky očekával.

V uhelné stávce však šlo ve všech jejích fázích o mnohem víc než o neekonomické šachty. Byla to stávka politická. Její výsledek měl tedy význam daleko přesahující hospodářskou sféru. Od roku 1972 do roku 1985 bylo v běžném povědomí lidí, že v Británii se dá vládnout pouze se souhlasem odborů. Žádná vláda nemohla skutečně obstát proti závažné stávce nebo ji dokonce porazit, tím spíše když šlo o stávku hornických odborů. Třebaže jsme reformovali zákon o odborech a vítězili v menších sporech, jako byla ocelářská stávka, mnoho lidí na levici i mimo ni dále věřilo, že horníci mají konečné veto a jednoho dne je použijí. Tento den nyní přišel a odešel. Naše odhodlání odolat stávce povzbudilo řadové odboráře postavit se proti radikálům. Porážka stávky ukázala, že fašistická levice nemůže vyvolat v Británii bezvládí. Marxisté chtěli vzdorovat zákonům země, aby mohli vzdorovat zákonům ekonomickým. Zkrachovali, a tím dokázali, jak hluboké je vzájemné propojení svobodné ekonomiky se svobodnou společností. To je lekce, na kterou by nikdo neměl zapomenout.
KAPITOLA XIV
Ve stínu zabijáků
Politická a bezpečnostní opatření proti terorismu IRA v letech 1979-1990
BOMBA V BRIGHTONU
Ke konci naší týdenní stranické konference v Brightonu mi šla jako vždy hlava kolem kvůli mému projevu. Dobrý projev na konferenci se nedá napsat dopředu. Konferenci musíte prožít, abyste chytili ten správný tón. Ve čtvrtek odpoledne jsem strávila veškerý čas se svými pomocníky prací na projevu, večer jsem si odskočila podívat se na konzervativní reprezentační ples a do svého apartmá v hotelu Grand jsem se vrátila krátce po jedenácté.
Asi ve 2.40 byl (alespoň podle mne) projev hotový. Když moji pomocníci, na chvíli ještě posíleni Normanem Tebbitem, šli spát, moji trpěliví zaměstnanci ještě přepisovali to, co jsem považovala za poslední změny textu, a připravovali nápovědní pás. Já jsem se zatím věnovala některým vládním záležitostem.
Ve 2.50 mě požádal Robin Butler, abych se ještě podívala na jednu úřední listinu – týkala se Liverpoolského zahradního festivalu. Řekla jsem mu svůj názor a on začal papíry skládat. Ve 2.54 otřáslo místností hlasité zadunění. Pak bylo několik vteřin ticho, po němž se ozval další, trochu jiný hluk, způsobený pádem zdiva. Bylo mi okamžitě jasné, že je to bomba, možná dvě, velká a po ní malá, ale v té chvíli jsem nevěděla, že k explozi došlo uvnitř hotelu. Okenní sklo v mém obýváku bylo vysypané na koberci, ale já jsem měla za to, že byla bomba umístěna v autě na ulici. (Zjistila jsem, že bomba vybuchla nad námi, až když po chvilce přiběhla v noční košili Penny, manželka Johna Gummera.) Přilehlá koupelna byla mnohem silněji poškozena, i když, být zrovna tam, pravděpodobně bych utrpěla pouze malá škrábnutí. Ti, kteří se mě pokusili zabít, umístili bombu na špatném místě. Kromě rozbitých oken a řinčícího poplašného zařízení bylo všechno v divném, jak se ukázalo, ošidném pořádku. Světla díky bohu nezhasla, což mi po dosti dlouhou dobu utkvělo v paměti, a několik měsíců poté jsem si vždy, když jsem měla spát v cizím domě, brala k posteli baterku. Denis nakoukl do ložnice, a když viděl, že jsem v pořádku, šel se zpátky obléci. Z nějakého důvodu, který ani jeden z nás dobře nechápe, měl s sebou rezervní pár bot, který si potom obul Charles Price, americký velvyslanec, který své boty ztratil, jak ve zmatku opouštěl hotel. Zatímco Crawfie dávala dohromady moje toaletní potřeby, halenky a dvoje šaty, z nichž jedny byly na druhý den, Robin Butler se přišel postarat o vládní písemnosti. Šla jsem se podívat přes chodbu do pokoje svých sekretářek, zda se jim nic nestalo. Jedna z dívek dostala nepříjemnou elektrickou ránu od kopírky, ale jinak bylo všechno v pořádku. Více než o sebe měly strach o můj stále ještě rozepsaný projev. „Je to dobré,“ ujistily mě, „projev máme.“ Dala jsem si hned kopii do aktovky.
Objevovali se další a další lidé – Gummerovi, Howeovi, David Wolfson, Michael Alison a další. Rozcuchaní, vystrašení, ale vcelku klidní. V tu chvíli neměl nikdo z nás potuchy o rozsahu škod či dokonce zranění. Zatímco jsme mluvili, moji detektivové s maximálním úsilím zajišťovali naši bezprostřední bezpečnost. Vždycky panují obavy z druhé nálože, pečlivě načasované, aby zabíjela lidi prchající po prvé explozi. Museli také zajistit volnou a bezpečnou cestu z hotelu.
Ve 3.10 jsme začali po skupinách opouštět hotel. Ukázalo se, že první navržená cesta je neprůchodná a nějaký hasič nás vrátil zpátky. Tak jsme se vrátili a čekali v kanceláři. Později nám řekli, že je cesta bezpečná, a my jsme sešli po hlavním schodišti. Teď jsem teprve podle sutin u vchodu a v hale viděla, že výbuch musel být povážlivý. Doufala jsem, že vrátný vyvázl bez zranění. Vzduch byl plný hustého cementového prachu, měla jsem ho v ústech i na šatech, jak jsem klopýtala přes rozbitý nábytek a rozházené věci k zadnímu východu z hotelu. Stále ještě mi nenapadlo, že by někdo mohl být zabit.
Za deset minut jsme Denis, Crawfie a já dojeli policejním autem na brightonskou policejní stanici. V kanceláři ředitele jsme dostali čaj. Brzy se začali sjíždět kolegové a přátelé. Přijel Willie Whitelaw, Howeovi se svým psíkem Buďgetem. Nejvíc jsem ale potřebovala mluvit s Leonem Brittanem, ministrem vnitra, a Johnem Gummerem, předsedou strany. Teď nikdo z nás nevěděl, zda může konference pokračovat; nebyl zasažen i konferenční sál? Já už jsem byla rozhodnuta, že bude-li to fyzicky možné, svůj projev přednesu. Mluvilo se o tom, že bych se měla vrátit do čísla 10, ale já jsem řekla: „Ne, já zůstanu tady.“ Nakonec se rozhodlo, že strávím zbytek noci v Lewesské policejní škole. Převlékla jsem se z večerních šatů do modrého kostýmu a na odchodu z policejní stanice s Denisem a Crawfií jsem učinila krátké prohlášení pro tisk. Potom nás rychle odvezli do Lewesu.
Během cesty nikdo nemluvil. Myšlenkami jsme byli zpět v hotelu Grand. Ať už to byla náhoda, nebo to bylo zařízeno, v ubytovacích prostorách školy tou dobou nikdo nebydlel. Dostala jsem malý pokojík s televizí, ložnicí pro dva a koupelnou. Denis a detektivové bydleli po dvou v pokojích dole, já jsem zůstala s Crawfií. Sedly jsme si na postel a dohadovaly se o tom, co se vlastně stalo. Teď už jsem byla přesvědčena, že nějaké oběti být musely. Žádné zprávy však nepřicházely.
Mohla jsem udělat jen jedno: Crawfie a já jsme si klekly vedle postele a potichu jsme se modlily.
Neměla jsem s sebou nic na spaní, tak jsem si lehla oblečená a spala jsem neklidným spánkem asi půl druhé hodiny. Vzbudily mne v půl sedmé ranní zprávy televize. Byly zlé, mnohem horší, než jsem si dovedla představit. Viděla jsem, jak vyprošťují z trosek Normana Tebbita. Potom přišla zpráva o smrti Roberty Wakehamové a poslance Anthonyho Berryho. Věděla jsem, že si nemohu dovolit poddat se citům. Musela jsem být na den, který jsem měla před sebou, mentálně i fyzicky fit. Snažila jsem se na hrůzné scény nedívat, ale to nešlo. Musela jsem znát každou podrobnost z toho, co se stalo, a každá podrobnost se zdála být horší než ta předchozí.
Rychle jsem se vykoupala, převlékla a dala si lehkou snídani se spoustou černé kávy. Brzy se ukázalo, že konference může pokračovat. Řekla jsem policistovi ve službě, že musím zpátky do Brightonu, abych zahájila konferenci včas.
Byl krásný podzimní den a když jsme se blížili k Brightonu, byla jasná obloha a naprosto klidné moře. Nyní jsem poprvé viděla průčelí hotelu, jehož celá jedna vertikální sekce se zřítila.
Dojeli jsme do konferenčního centra, v 9.20 bylo zahájení. Přesně v 9.30 jsem spolu s představiteli Národní unie
 nastoupila na pódium. (Mnozí z nich museli nechat své obleky v hotelu, ale Alistair McAlpine přesvědčil místní pobočku Marks & Spencer, aby otevřeli dříve, a nyní byli všichni pěkně oblečeni.) Sál byl zaplněn jen asi do poloviny, protože davy lidí, snažících se dostat dovnitř, zadržela přímá bezpečnostní kontrola. Ovace však byly

ohromné. Všichni jsme byli rádi, že jsme zůstali naživu, zarmouceni tou tragédií, ale odhodláni ukázat teroristům, že našeho ducha nezlomili.
Náhodou, ale velmi příhodně, se první debata týkala Severního Irska. Chvíli jsem poslouchala, ale pak jsem musela odejít, abych se věnovala svému projevu, který musel být úplně přepracován. Našli jsme s mým parlamentním tajemníkem Michaelem Alisonem útočiště v kanceláři Ústředí, kde jsme škrtli z projevu ty jeho části, které se nejvíce týkaly stranických záležitostí. Teď nebyl čas napadat labouristy, teď bylo třeba spojit síly na obranu demokracie. Museli jsme napsat celé stránky znovu, ačkoliv několik energických částí týkajících se zákona a pořádku se dalo použít, jak byly. Pak jsem celý text ještě prošli s Ronniem Miliarem, který provedl stylistické úpravy. Po celou dobu, přes snahy mého personálu nenechat nás vyrušovat, jsem dostávala zprávy a letmé návštěvy kolegů a přátel. Věděla jsem, že John Wakeham ještě nebyl vytažen z trosek a několik lidí se pohřešuje. Přicházel nepřetržitý proud květin, které jsme později poslali do nemocnice raněným.
Jako za starých časů jsem raději četla text z listu než z nápovědy, a také jsem dost improvizovala. Věděla jsem, že daleko důležitější, než to, co říkám, je, že zde vůbec ještě jako ministerská předsedkyně mohu mluvit. O tom, co se stalo, jsem dlouho nehovořila, pouze jsem se pokusila shrnout pocity každého z nás.
„Pumový útok… byl nejen pokus přerušit a ukončit naši konferenci. Byl to pokus ochromit demokraticky zvolenou vládu Jejího Veličenstva. Tak daleko zašlo běsnění, v jehož okruhu jsme se všichni octli. A skutečnost, že jsme se zde nyní sešli, otřeseni, ale klidní a odhodlaní, je znamením nejen toho, že tento útok ztroskotal, ale že ztroskotají všechny pokusy zničit terorem demokracii.“

Hned po svém projevu jsem jela do nemocnice Royal Sussex Hospital navštívit raněné. Čtyři lidé už zemřeli. Muriel McLeanová byla na kapačce a zemřela později. John Wakeham byl stále v bezvědomí, které trvalo několik dní. Po nějakou dobu musel být denně operován, aby mu zachránili hrozně pochroumané nohy. Náhodou jsme všichni znali chirurga, který ho měl na starosti, Tonyho Trafforda, protože byl konzervativním poslancem. Strávila jsem hodiny u telefonu sháněním odborníka na komplikované zlomeniny a pak se ukázalo, že přímo v nemocnici je lékař ze Salvadoru, který má požadovanou specializaci. Společně se jim podařilo Johnovy nohy zachránit. Norman Tebbit se probral z bezvědomí, ještě když jsem byla v nemocnici, a mohla jsem s ním vyměnit pár slov. Měl oteklý obličej od toho, jak byl dlouho pod troskami, sotva jsem ho poznala. Mluvila jsem i s Margaret Tebbitovou, která ležela na jednotce intenzivní péče. Říkala, že od krku dolů nic necítí. Jako bývalá zdravotní sestra dobře věděla, co to znamená.
Z nemocnice jsem odcházela pohnuta tolikerou statečností a utrpením. Odpoledne mě odvezli do Chequers. Ještě nikdy jsem nejela tak rychle jako tentokrát, s kompletním motocyklovým doprovodem. V noci jsem v domě, který se stal mým domovem, stále myslela na ty, kteří se domů vrátit nemohli.
IRSKÉ DILEMA
Událost v Brightonu šokovala celý svět. Ale lidé v Severním Irsku a tamní bezpečnostní síly čelí bezohledné realitě den za dnem. Pro terorismus IRA neexistuje žádná omluva. Jako projev narušené psychiky, za nějž jej někteří lidé často omylem označují, by se dal možná lépe pochopit. Ve skutečnosti však je terorismus něco jiného, i když pro některé psychopaty

může být přitažlivý. Terorismus je promyšlené používání násilí – a hrozeb násilím – k dosažení politických cílů. V případě IRA je tímto cílem donucení většiny obyvatel Severního Irska, kteří projevili své přání zůstat součástí Spojeného království, vytvořit všeirský stát. Na politický cíl se vážou další zločiny – loupeže, úplatky, podvody atd.
Teroristé jsou v katolické i protestantské komunitě a až příliš mnoho lidí je ochotno je podporovat nebo alespoň s nimi mlčky souhlasit. Je ovšem pravda, že každý, kdo veřejně vyjádří svůj nesouhlas s teroristy, se vystavuje osobně velikému nebezpečí. Důsledkem je nemožnost úplně oddělit bezpečnostní politiku, nezbytnou k tomu, aby se zabránilo teroristickým akcím a pachatelé byli povoláni k odpovědnosti, od širšího politického přístupu k vleklému „severoirskému problému“. Někteří lidé se mohou domnívat, že vzhledem k tomuto sepětí bychom měli dělat teroristům ústupky, zvláště oslabováním unie mezi Ulsterem a Británií. S tím jsem nikdy nesouhlasila. Mně šlo v politice vůči Severnímu Irsku vždycky o udržení demokracie a zákonnosti, takže vždycky bylo pro mne určující to, co jsem zrovna považovala za přínos z hlediska bezpečnosti.
Jádrem teroristického problému je IRA. Jejich protějšek na protestantské straně by v případě porážky IRA patrně zanikl. Nejlepší šanci na tuto porážku by dávalo plnění tří podmínek Za prvé by IRA musela být zavrhnuta nacionalistickou menšinou, která ji chrání a podporuje
. To předpokládá vést menšinu k tomu, aby podporovala ústavní rámec státu, v němž žije, nebo se s ním aspoň smířila. Druhou podmínkou je zbavit IRA podpory ze zahraničí, ať už ze strany irských Američanů, kteří to nemyslejí špatně, ale jsou naivní, nebo ze strany arabských revolučních režimů, například od plukovníka Kaddáfího. Toto předpokládá věnovat stálou pozornost zahraniční politice a zaměřit ji na vysvětlení faktů těm, kteří jsou špatně informováni, a zastavit dodávky zbraní nepřátelům. Za třetí, a to souvisí i s prvními dvěma podmínkami, je nutné velice pečlivě vytvářet vztahy mezi Británií a Irskou republikou. Přestože má IRA dost příznivců v oblastech jako západní Belfast v Severním Irsku, často je to právě Jih, kde se cvičí, kde dostávají peníze a zbraně, kam utíkají před potrestáním za zločiny spáchané ve Spojeném království. Hranice, která je dlouhá a je těžké ji ohlídat, má pro bezpečnost zásadní význam. Hodně záleží na dobré vůli a schopnosti irských politických předáků efektivně spolupracovat s naší výzvědnou službou, bezpečnostními složkami a soudy. Bezpečnostní otázky a politické iniciativy se proplétaly po celé období, kdy jsem byla ve funkci.
Já sama svým citem inklinuji k unionismu, takže je do jisté míry paradoxní, že mé vztahy k unionistickým politikům nebyly většinou příliš vřelé. Airey Neave i já jsme cítili k unionistům hluboké sympatie, když jsme byli v opozici. Věděla jsem, že tito lidé se mnou mají mnoho společných názorů, vycházejících z mého silně metodistického původu. Jejich vřelost byla opravdová a obvykle neokázalá. Jejich patriotismus byl skutečný a horlivý, i když někdy trochu zúžený. Nikdy nebyli dostatečně doceněni. Ze svých návštěv v Severním Irsku, většinou po hrozných tragédiích, jsem získala obrovský obdiv zejména k těm malým protestantským komunitám na venkově, které po hrozných ztrátách pečují jedna o druhou.

Ale každý konzervativec by měl být ve svém jádru také unionistou. Naše strana se v celé své historii vždy zasazovala za obranu Unie. V předvečer světové války konzervativci dokonce málem kvůli tomu vyprovokovali vnitřní konflikt. Proto jsem nikdy nepochopila, proč jsou přední unionisté – zřejmě ve vší upřímnosti – přesvědčeni, že je svým jednáním s Jihem, a především anglo-irskou dohodou zaprodávám Republice.
Ale který britský politik kdy plně porozuměl Severnímu Irsku? Mám podezření, že i ti nejvášnivější angličtí stoupenci Ulsteru mu rozumějí daleko méně, než si sami uvědomují. Samozřejmě, že jsem postupem času zjistila, že zdánlivě nevinná slova a fráze mívají v přehřátém kotli ulsterské politiky zvláštní význam – už pouhé užívání tohoto označení provincie je příkladem údajně značícím „protestantskou“ předpojatost. V historii Irska – jak Severu, tak Jihu – do níž jsem se zejména v počátku své funkce snažila proniknout, se mýtus a realita projevují od sedmnáctého století až do dvacátých let dvacátého století s bezprostředností téměř balkánskou. Nedůvěra spojená s nenávistí a pomstou nejsou nikdy příliš hluboko pod politickým povrchem. A ti, kdo na něj vstoupí, musí našlapovat opatrně.
Vyšla jsem z potřeby větší bezpečnosti, což bylo rozhodující. Mělo-li to znamenat omezené politické ústupky Jihu, musela jsem o nich uvažovat, jakkoli se mi takové handrkování příčí. Ale konkrétní výsledky z hlediska bezpečnosti se musely prosadit. V samotném Severním Irsku bych byla především pro systém založený na rozhodování většinou hlasů – vládu s odvozenými pravomocemi na stejném principu jako ve Westminsteru a jí podřízenou – zaručující lidská práva menšiny a fakticky kohokoli jiného. To je v širším slova smyslu to, co jsme měli Airey a já na mysli, když jsme koncipovali manifest v roce 1979. Netrvalo to však dlouho a já jsem zjistila, že tento model fungovat nebude, alespoň ne v současné době. Nacionalistická menšina nebyla ochotna uvěřit, že vláda většiny zajistí jejich práva, ať už bude mít formu zastupitelského shromáždění v Belfastu nebo silnější místní vlády. Trvali na jakémsi „sdílení moci“, kde by se obě strany dělily o výkonné funkce, a na určité roli Irské republiky v Severním Irsku, což obojí nesmiřitelně zavrhovali unionisté.
Já jsem měla vždy velký respekt ke starému Stormontskému systému.
 Když jsem byla na ministerstvu školství, vždycky jsem obdivovala efektivnost severoirské školské soustavy. Provincie velice dbala na své střední školství a soustavně dosahovala nejlepších akademických výsledků v celém Spojeném království. Vláda většiny však představovala trvalou moc pro protestanty a rozhodně se nedalo popřít, že v některých aspektech byla dlouholetá unionistická vláda spjata s diskriminací vůči katolíkům. Věřím, že se nedostatky zveličovaly, nicméně nespokojenost katolíků rozpoutala na konci šedesátých let hnutí za občanská práva, jehož dokázala využít právě IRA. Do roku 1972 se občanské nepokoje natolik rozmohly, že se upustilo od stormontského systému ve prospěch přímé vlády Londýna. V téže době vyhlásila britská vláda záruky, že Severní Irsko zůstane součástí Spojeného království, dokud si to bude přát většina jeho obyvatel, a to se stalo základním kamenem politiky za vlád obou stran.
Politická realita Severního Irska bránila návratu vlády většiny. To byla věc, kterou mnoho unionistů odmítalo vzít na vědomí, ale od roku 1974 se k nim v Dolní sněmovně připojil Enoch Powell a některé z nich získal pro podstatně jiný přístup. Jeho cílem byla „integrace“. To v podstatě znamenalo odstranění všech rozdílů mezi vládou v Severním

Irsku a v ostatním zbytku Spojeného království, vyloučení návratu k devoluci a jakékoli zvláštní role Irské republiky, ať už v případě vlády většiny nebo rozdělené moci. Enoch byl přesvědčen, že teroristé těží z nejistoty ulsterského ústavního postavení. Říkal, že tuto nejistotu odstraní plná integrace spolu s tvrdou bezpečnostní politikou. Já jsem s ním nesouhlasila ze dvou důvodů. Za prvé, jak jsem řekla, nevěřila jsem, že je možné oddělit bezpečnost od ostatních politických problémů. Za druhé mi nikdy nepřipadalo, že by pověřená vláda a zákonodárné shromáždění v Belfastu oslabovaly Unii. Podle mne ji spíše posilovaly. Stejně jako předtím Stormont i ony definovaly jasné alternativní centrum k Dublinu, aniž by podkopávaly svrchovanost westminsterského parlamentu.
PRVNÍ POKUSY O DEVOLUCI

Takové tedy byly mé názory na budoucnost Severního Irska, když jsem nastoupila do funkce. Mé přesvědčení, že jakékoli další snahy musí být vedeny jak ve sféře politické, tak bezpečnostní, posílily události druhé poloviny roku 1979.

V průběhu října toho roku jsme ve vládě projednávali nutnost iniciativ vedoucích k devoluci Severního Irska. Sama jsem v tomto ohledu nebyla příliš optimistická, ale souhlasila jsem se sestavením diskusního dokumentu, shrnujícího různé možnosti. V Severním Irsku jsme chystali konferenci hlavních politických stran, abychom viděli, jakých dohod lze dosáhnout.
V pondělí 7. ledna 1980 konference v Belfastu začala. Po traumatech z konce šedesátých a začátku sedmdesátých let se unionistické síly v Severním Irsku rozdělily, takže k ostatním problémům Ulsteru přibyla ještě frakční rivalita. Největší unionistická skupina Oficiální unionistická strana (OUP) odmítla účast na konferenci. Mnohem radikálnější Demokratická unionistická strana (DUP) doktora Paisleyho, dále převážně katolická a nacionalistická Sociálně demokratická a labouristická strana (SDLP) a Alianční strana umírněné střední třídy se zúčastnily, ale společnou řeč nenašly, což nikterak nepřekvapovalo.
Odložili jsme tedy konferenci na březen a začali jsme uvažovat o vlastních konkrétnějších návrzích na formě bílé knihy. V červnu ministři projednávali návrh tajemníka pro Severní Irsko Humphreyho Atkinse. Já jsem v textu udělala několik změn s přihlédnutím k citlivosti unionistů. Pokud šlo o úspěch této iniciativy, nebyla jsem o nic optimističtější než dříve, ale soudila jsem, že za pokus to stojí, a souhlasila jsem se zveřejněním bílé knihy na začátku července. Věnovala se těm oblastem – s vyloučením bezpečnosti – v nichž bylo možno přenést pravomoci na exekutivu zvolenou zákonodárným shromážděním v provincii. Byly v ní též stanoveny dvě možnosti výběru této exekutivy, jedna přiklánějící se k vládě většiny, druhá ke sdílení pravomocí. Hovory se severoirskými stranami pokračovaly v průběhu léta a podzimu. V listopadu však už bylo jasné, že nejsou schopny se dohodnout natolik, aby bylo možné pohnout se zákonodárným shromážděním kupředu. V této době začali vězňové z Irské republiky ve věznici v Maze s první ze svých dvou hladovek. Rozhodla jsem, že během hladovky budou zastaveny všechny důležité politické iniciativy. Nesmí vzniknout dojem, že se skláníme před požadavky teroristů. Ze stejného důvodu jsem se v téže době vyhýbala jakýmkoliv důležitým kontaktům s irskou vládou.
Charles Haughey byl zvolen vůdcem své strany Fianna Fáil a ministerským předsedou v polovině prosince 1979. Po celou svou kariéru patřil k nejrepublikánštějšímu proudu seriózní irské politiky. O té serióznosti by se ovšem dalo diskutovat. Ve známém případu dovozu zbraní pro IRA z roku 1970 byl tedy jako ministr osvobozen. Sám tento fakt se zdál být v rozporu s jeho republikánstvím. Mně se s ním vycházelo dobře, byl méně upovídaný a realističtější než Garret FitzGerald, vůdce Fine Gael. Charles Haughey byl tvrdý, schopný a politicky mazaný, bez příliš velkých iluzí a rozhodně bez valné náklonnosti k Britům. V květnu mě navštívil v Downing Street, kde jsme měli všeobecný přátelský rozhovor o Severním Irsku. Mluvil o obdobě, podle mě nepřesvědčivé, řešení, které jsem našla pro rhodeský problém, a přístupu, který by se měl volit pro Severní Irsko. Zda to byly jen plané irské řeči nebo promyšlené lichocení, to nevím. Dal mi jako dárek gregoriánskou stříbrnou konvici, což bylo od něho velice milé. (Její hodnota přesahovala limit povolený na oficiální dary, takže jsem ji po odstoupení nechala v čísle 10.) V době našeho druhého setkání, když jsme se společně zúčastnili Evropské rady v Lucembursku v pondělí 1. prosince 1980, měli Irové plnou hlavu hladovky.
HLADOVKY
Máme-li pochopit pozadí hladovek, musíme se zmínit o statutu „zvláštní kategorie“, který platil pro odsouzené teroristy, odpykávající si trest ve věznici v Severním Irsku. Tento statut byl zaveden jako ústupek IRA v roce 1972.
 Brzy se ukázalo, že šlo o hrubou chybu a v roce 1976 byl zrušen. S vězni odsouzenými za tyto zločiny se po tomto datu zacházelo jako se všemi ostatními – neměli žádná větší privilegia, co se týče oblečení a sdružování, než kdokoli jiný. Toto zrušení však nemělo zpětnou platnost, takže někteří vězni „zvláštní kategorie“ byli dále vězněni odděleně od ostatních teroristů a měli jiný režim. Uvnitř „bloku H“ Mazeské věznice, kde byli vězněni teroristé, byly protesty víceméně na denním pořádku včetně „špinavého protestu“, který spočíval v znečišťování cel a demolování nábytku. 10. října ohlásila větší skupina vězňů úmysl zahájit hladovku, pokud nebude do pondělka 27. října vyhověno určitým požadavkům. K nejvýznamnějším z nich patřilo, že chtěli nosit civilní oděv, volně se stýkat s ostatními „politickými“ vězni a být osvobozeni od vězeňské práce.
Mezi ministry zatím probíhaly diskuse o ústupcích, které by se daly udělat, aby se předešlo hladovce. Veškerý můj instinkt byl proti ustupování takovému tlaku a rozhodně nebylo možné měnit vězeňský režim, jakmile by stávka začala. Nebyl zde nejmenší důvod k uznání politického statutu. Ředitel Královské ulsterské policie (RUC) však věřil, že určité ústupky by pomohly zvládnout hrozící veřejné nepokoje, které by mohla hladovka způsobit, a i když jsme nevěřili, že by stávce zabránily, rozhodně jsme chtěli zvítězit v zápase o veřejné mínění. Souhlasili jsme proto, aby všichni vězni, nejen teroristé, směli nosit „civilní“ oblečení – ale ne svoje – pokud budou dodržovat vězeňské řády. Jak jsem předvídala, tento ústupek hladovku neodvrátil.
Pro nezúčastněný svět vypadal tento problém určitě triviálně, ale vláda stejně jako IRA věděla, že tomu tak není. IRA se spolu s vězni snažila získat kontrolu nad věznicí, a to velmi

promyšlenou strategií postupného podlamování vězeňského režimu. Účelem požadovaných privilegií nebylo zlepšit podmínky vězňů, ale oslabit moc vězeňských úřadů. Dělali také vše proto, aby jejich zločiny byly uznány za „politické“, jak tomu bylo v roce 1972, což by mělo pachatelům dodat jakýsi respekt, ne-li dokonce úctu. To jsme nemohli připustit. Já jsem především stála za principem, že bychom po dobu hladovky neměli dělat vůbec žádné ústupky. IRA stále vedla s promyšlenou bezohledností kromě své násilné kampaně i psychologickou válku, a nám nezbývalo, než jim čelit na obou frontách. Když hladovka pokračovala a vypadalo to, že jeden nebo dva vězňové umřou, byli jsme vystaveni značnému tlaku. Pan Haughey, s nímž jsme se setkali v pondělí 1. prosince 1980 na lucemburské schůzce Evropské rady, mě žádal, abychom našli řešení, které by stávkujícím umožnilo ukončit hladovku se ctí, i když řekl, že plně akceptuje nepřijatelnost politického statutu. Odpověděla jsem, že vláda nemůže dělat nabídky. Neměli jsme už co nabídnout. Navíc jsem nebyla přesvědčena, že by vězňové mohli, i kdyby chtěli, ukončit hladovku proti přání vedení IRA. Neměla jsem námitky proti zopakování toho, co jsme již řekli, ale žádné ústupku pod tlakem dělat nebudeme. Setkali jsme se přesně za týden na druhém anglo-irském summitu v Dublinu. Tato schůzka nadělala více škody než užitku, protože jsem se, nevím proč, málo soustředila na návrh komuniké a nechala do něj proniknout větu, že pan Haughey a já věnujeme na našem příštím setkání v Londýně „zvláštní pozornost souhrnu vztahů mezi těmito dvěma ostrovy“. Pan Haughey potom na tiskové konferenci způsobil, že novináři psali o průlomu v otázce ústavy. Nic takového se samozřejmě nestalo. Ale škoda už tu byla a unionistický býk viděl rudě.
Svou roli v případě hladovky hrála i katolická církev. Při své návštěvě Říma 24. listopadu jsem osobně vysvětlila papežovi všechny okolnosti. Měl k teroristům stejně málo sympatií jako já, což dal jasně najevo při své návštěvě Irské republiky v předešlém roce. Irská katolická hierarchie vydala po intervenci z Vatikánu prohlášení, v němž vyzývala vězně ke skončení hladovky, ale zároveň žádala od vlády projev „pružnosti“.
Spolu se vzrůstající pravděpodobností smrti jednoho či více vězňů pokračovaly hovory o ústupcích a kompromisech a nabíraly na intenzitě. Dalo se těžko přesně předpovědět, kdy k úmrtí dojde. Ale potom ve čtvrtek 18. prosince jeden z vězňů začal ztrácet vědomí a hladovka byla rychle odvolána. IRA později tvrdila, že důvodem k tomu byly naše ústupky, což byla ovšem naprostá lež. Tímto prohlášením se IRA pouze snažila omluvit svou porážku, zdiskreditovat nás a zároveň si připravit půdu pro další protest, když jim neexistující ústupky selhaly.
Doufala jsem, že už bude konec hladovkám i dalším vězeňským protestům, ale bohužel tomu tak nebylo. V lednu 1981 jsme se pokusili ukončit „špinavý protest“, ale vězňové, kteří byli přemístěni do čtyř čistých cel, je začali během několika dnů znečisťovat. V únoru se k nám dostala informace, že se chystá další hladovka. Zahájil ji 1. března 1981 předák IRA v Maze Bobby Sands, k němuž se postupně přidávali další. Zároveň s tím byl definitivně ukončen „špinavý protest“, jako by se teroristé soustředili na hladovku. Toto byl začátek období plného problémů. IRA sklízela politické úspěchy. Sands sám v nepřítomnosti získal parlamentní křeslo v Fermanaghu a South Tyrone v doplňovacích volbách, konaných po smrti nezávislého republikánského poslance. Obecně začala SDLP ztrácet pozice vůči republikánům. Byl to odraz nejen rostoucí polarizace názorů v obou komunitách, čehož se přesně IRA snažila dosáhnout, ale i celkové neschopnosti poslanců za SDLP. Proslýchalo se, a dokonce i někteří moji poradci to brali vážně, že IRA hodlá skončit s teroristickou kampaní a usilovat o moc ve volbách. Já jsem tomu nikdy neuvěřila, ale svědčilo to o úspěchu jejich propagandy.
Michael Foot, tehdejší vůdce opozice, za mnou přišel s žádostí o ústupky hladovkářům. Překvapilo mě, že tento skrz naskrz slušný člověk může přijít s takovým návrhem, a také jsem mu to řekla. Připomněla jsem mu, že podmínky v Maze patří k nejlepším ze všech věznic vůbec a daleko přesahují standard přecpaných britských věznic. Od loňské konference Evropského výboru pro lidská práva jsme tento stav zlepšili ještě více, než konference žádala. Řekla jsem Michaelu Footovi, že je „měkota“. Teroristé chtějí statut politických vězňů a ten prostě nedostanou.
Bobby Sands zemřel v úterý 5. května. Toto datum mělo pro mě osobně zvláštní význam, i když v té chvíli jsem o tom ještě nevěděla. Od této chvíle jsem se stala hlavním terčem vrahů z IRA.
Sandsova smrt vyprovokovala demonstrace a násilí, zejména v Londonderry a Belfastu, a bezpečnostní síly byly vystaveny rostoucímu napětí. Odvaha Bobbyho Sandse a dalších mužů, kteří zemřeli, by se možná dala obdivovat, ale s jejich vražednými praktikami se sympatizovat nedalo. Udělali jsme vše, co bylo v naší moci, abychom je od hladovky odradili. Totéž udělala katolická církev. Uvědomila jsem si, že církev by mohla vyvinout vůči hladovkářům daleko vyšší tlak než já. Snažila jsem se proto ovlivnit organizaci úzce spjatou s katolickou hierarchií, Irskou komisi pro spravedlnost a mír (ICJP), v naději, že ji hladovkáři poslechnou. Odměnou nám bylo nařčení ze strany ICJP, že jsme nedodrželi sliby, které jsme údajně během rozhovorů s nimi dali. Toto falešné obvinění podporoval i Garret FitzGerald, který se stal začátkem července 1981 po panu Haugheym ministerským předsedou. Napsala jsem mu, aby se nedomníval, že se problém hladovky dá řešit nějakým jednoduchým způsobem, vyžadujícím jen trochu pružnosti z naší strany. Protestující se pokoušeli zavést ve vězení režim, kde by místo vězeňských úředníků rozhodovali vězni. Sešla jsem se i s irským katolickým arcibiskupem kardinálem O’Fiaichem. Navštívil mě v čísle 10 ve čtvrtek 2. července. Doufala jsem, že by mohl rozumně využít svého vlivu. Kardinál O’Fiaich nebyl špatný člověk, ale jeho naivní republikánský nacionalismus se zdál být silnější než jeho křesťanská povinnost postavit se bezvýhradně proti terorismu vraždění. Věřil, že vězňové nedrží hladovku na pokyn IRA. Já jsem o tom přesvědčena nebyla. Bral požadavky vězňů na politický statut na lehkou váhu a brzy se ukázalo proč. Řekl mi, že celé Severní Irsko je od začátku až do konce jeden velký podvod a že vězňové drží hladovku v podstatě za sjednocené Irsko. Ptal se, kdy si konečně britská vláda uvědomí, že její přítomnost Irsko rozvrací. Jediným řešením mělo být spojení všech Irů pod vládou Irů, ať už ve federálním nebo jednotném státě. Odpověděla jsem mu, že to, co prosazuje, nemůže být politikou britské vlády, protože to je nepřijatelné pro většinu severoirských obyvatel. Hranice zde prostě je. Stoupenci sjednoceného Irska by si měli uvědomit, že co se nepodařilo získat jednáním, nelze vymoci násilím. Mluvili jsme otevřeně a bylo to velmi poučné setkání.
Ve snaze o ukončení krize jsem zakázala násilné podávání výživy, což bylo ponižující a nebezpečné počínání, s nímž jsem nemohla souhlasit. Hladovkářům bylo třikrát denně nabízeno jídlo, měli nepřetržitou lékařskou péči a samozřejmě pili vodu. Když některý z nich upadl do bezvědomí, mohli ho lékaři na žádost nejbližších příbuzných vyživovat infuzí. Doufala jsem, že rodiny využijí tohoto práva k ukončení hladovky. Po smrti deseti vězňů oznámila skupina rodin, že zasáhne, aby zabránila dalšímu umírání svých příbuzných. V sobotu 3. října IRA hladovku odvolala. Nyní, když jsem nebyla pod nátlakem, jsem povolila některé ústupky v oblečení, shromažďování a ve zmírnění trestů. Celkový výsledek byl však důležitou porážkou IRA.
Během hladovky IRA přeskupila své síly a začala pronikat do nacionalistické komunity.

Vystupňovala své násilné akce, zejména v Anglii. Nejhorší incident způsobila IRA bombou před kasárnami v Chelsea v pondělí 10. října. Byl zde vyhozen do povětří autobus vezoucí irské gardisty, přičemž přišel o život jeden kolemjdoucí a mnoho vojáků bylo zraněno. Bomba byla naplněna šestipalcovými hřebíky, aby způsobila co nejvíce bolesti a utrpení. Jela jsem okamžitě na místo činu a s hrůzou jsem vytáhla jeden takový hřebík z boku autobusu. Byla by chyba označit lidi, kteří jsou takového činu schopni, za zvířata. Žádné zvíře by něco takového neudělalo. Jela jsem navštívit raněné do tří londýnských nemocnic, kam byli odvezeni. Více než kdy před tím jsem se utvrdila v tom, že je nutné teroristy izolovat, zbavit podpory a porazit.
JEDNÁNÍ S IRSKOU REPUBLIKOU
Když Garret FitzGerald ustoupil od svých počátečních snah očerňovat britskou vládu v očích irské veřejnosti, vycházeli jsme spolu docela přátelsky – asi až příliš, soudě podle unionistické reakce na to, že se na summitu v listopadu 1981 podařilo dohodnout se o založení anglo-irské mezivládní rady, která byla vlastně pokračováním již existujících ministerských kontaktů pod novým jménem. Garret FitzGerald o sobě rád říkal, že je kosmopolitní intelektuál. Neplýtval časem na mýty irského republikánství a rád by zesvětštil irskou ústavu i stát, mimo jiné – ale nejen proto – aby připoutal Sever ke Sjednocenému Irsku. Bohužel, stejně jako mnoho moderních liberálů, přeceňoval své schopnosti přesvědčit své kolegy i spoluobčany. Byl muž stejně mnohomluvný, jako byl Charles Haughey nemluvný. Kromě toho byl pod slupkou světáctví ještě citlivější na domnělé výpady proti sobě a mnohem více inklinoval ke zveličování triviálních problémů než pan Haughey.
Jak by Garret FitzGerald reagoval na nové návrhy na převedení pravomocí na severoirské Shromáždění, s nimiž jsme přišli na jaře 1982, se dá těžko říct. Ve skutečnosti však tou dobou vynesl vír politických událostí na místo ministerského předsedy opět Charlese Haugheyho, takže anglo-irské vztahy ochladly až na bod mrazu. Nový ministerský předseda označil návrhy na převedení pravomocí za „nefungující omyl“, k čemuž se přidala i SDLP. Co mě však popudilo nejvíc, byl nevlídný postoj, který irská vláda zaujala během falklandské války, jak už jsem se zmínila dříve.

Jim Prior, který krátce před koncem druhé hladovky vystřídal Humphreyho Atkinse ve funkci ministra pro Severní Irsko, byl, pokud šlo o návrhy v naší bílé knize, mnohem horlivější a optimističtější než já. Ian Gow, můj osobní parlamentní tajemník, byl proti celé této myšlence a já jsem s ním některé výhrady sdílela. Před zveřejněním jsem celý text dost podstatně změnila. Vypustila jsem celou kapitolu pojednávající o vztazích s Irskou republikou a doufala jsem, že tak snížím počet unionistických námitek na minimum. Ačkoliv DUP Iana Paisleyho návrhy přijala, mnoho členů OUP se k nim postavilo kriticky. Když přišel návrh zákona v květnu do Sněmovny, hlasovalo dvacet konzervativních poslanců proti a tři nižší členové vlády odstoupili.
Nebylo-li cílem iniciativ kolem bílé knihy posílit umírněné členy nacionalistické komunity, svůj účel samozřejmě nesplnily. V říjnových volbách do severoirského zákonodárného shromáždění získala Sinn Fein deset procent z celkového počtu hlasů, což bylo přes polovinu hlasů SDLP. Velkou vinu na tom měla samozřejmě taktika a negativistický přístup SDLP, ale oni v nich pokračovali tím, že odmítli následující měsíc,

když bylo shromáždění zahájeno, svá křesla obsadit. Kampaň byla provázena silným nárůstem sektářských vražd.
IRA dále pokračovala ve své činnosti v Británii. V úterý 20. července dopoledne jsem řídila v kabinetní místnosti schůzi ekonomické komise, když jsem uslyšela (ale i pocítila) nepochybný zvuk bomby, jež vybuchla v nevelké vzdálenosti. Okamžitě jsem požádala o přešetření, ale ve schůzi jsem pokračovala. V průběhu dopoledne jsem si z okna všimla, že před palácem Horse Guard nenastoupily stráže. Když konečně došla zpráva, byla horší, než jsem čekala. Explodovaly dvě bomby dvě hodiny po sobě, jedna v Hyde Parku a druhá v Regent’s Parku. V prvním případě byl útok zamířen proti královské jízdě a ve druhém na vojenskou hudbu královských zelenokabátníků. Osm lidí přišlo o život a 53 bylo zraněno. Bylo to strašné krveprolití. Vyslechla jsem o tom vyprávění některých raněných, když jsem je šla druhý den navštívit do nemocnice.
Návrat Garreta FitzGeralda do funkce ministerského předsedy v prosinci 1982 nám opět poskytl příležitost zlepšit klima anglo-irských vztahů a vyhlídku na to, že by Jih mohl být tlačen k větší bezpečnostní aktivitě. Ale měla jsem se na pozoru, abych Irům dovolila udávat tempo. Dr. FitzGerald neměl pro citlivé stránky unionistů o nic lepší pochopení než pan Haughey a já už měla spoustu zkušeností s přehnanými konstrukcemi, které jak nacionalisté, tak unionisté spojovali i s mírnými závazky k anglo-irské spolupráci.
S dr. FitzGeraldem jsem se setkala v Evropské radě ve Stuttgartu v červnu 1983. Stejně jako on jsem měla obavy z rozvratné činnosti prováděné stranou Sinn Fein v řadách stoupenců SDLP. Ať byli politici SDLP jakkoli fádní, přinejmenším od té doby, co odešel odvážný Gerry Fitt, byli hlavními představiteli menšiny a alternativou k IRA. Bylo třeba se o ně ucházet. Dr. FitzGerald však nevěděl, jakým způsobem dostat SDLP do severoirského Shromáždění, jež bez nich nemělo význam. Snažil se dostat ode mne souhlas k ministerským rozhovorům o budoucí spolupráci.
Nemyslela jsem si, že máme mnoho témat k debatám, ale přijala jsem jeho návrh. Hlavními prostředníky komunikace se stali Robert Armstrong, šéf státní správy, a jeho irský protějšek Dermot Nally. Během léta a podzimu přišlo z irské strany mnoho neformálních návrhů, vesměs nesouvislých a nejasných. Bylo zřejmé, že vláda Dr. FitzGeralda nemluví jednohlasně. Čas od času a s různou mírou konkrétnosti jako by nabízeli, že v irské ústavě pozmění články 2 a 3, jimiž Irská republika vyhlašuje svrchovanost nad Severním Irskem. Pochybovali jsme, že by to byli schopni prosadit, protože to by vyžadovalo referendum a rozdělilo by to irskou vládu. Také jsme měli oprávněné pochybnosti o údajném vstřícnějším přístupu ze strany SDLP. Z hlediska bezpečnosti nabízeli Irové lepší spolupráci, zároveň ovšem navrhovali přímou úlohu irské policie (Gardy), případně i irské armády, v Severním Irsku, jakož i zasahování Jihu do soudnictví Severu. Naléhali na další pokus o devoluci, převádění pravomocí a kupodivu jevili ochotu uvažovat o návratu k vládě většiny.
Většina z těchto myšlenek byla neúnosná, protože zaváděla určitou společnou suverenitu nad Severním Irskem. Navíc mě tento způsob handrkování o bezpečnosti nanejvýš neseděl. Zdálo se mi, že odmítat bezvýhradnou spolupráci při stíhání zločinců a zachraňovat lidské životy, aby z toho měl někdo politický zisk, je zásadně špatné. Irská strana to ovšem viděla jinak.
Připustila jsem, aby tyto dvoustranné rozhovory pokračovaly. Negativní reakce na nové návrhy mohla být také politicky nebezpečná. To znamenalo, že jsem musela do určité míry přistupovat vážně k takzvanému „Novému irskému fóru“ Irské republiky. To bylo původně založeno za účelem pomoci SDLP ve všeobecných volbách v roce 1983 ale Garret,

FitzGerald je nyní využíval jako hlásnou troubu „idejí“ o budoucnosti Severního Irska. Jelikož unionistické strany se na nich nepodílely, musely nutně směřovat ke Sjednocenému Irsku. Já sama jsem měla obavu, že tenhle spolek nacionalistů ze Severu i z Jihu získá mezinárodní sympatie k akcím oslabujícím unii.
POZADÍ ANGLO-IRSKÉ DOHODY, 1983-1985
V pondělí 7. listopadu 1983 jsem se v Chequers setkala s Garretem FitzGeraldem na našemu druhém bilaterálním summitu. Byla to mírně užitečná schůzka, ale Irové stále nemohli pochopit, že o společné suverenitě je zbytečné diskutovat. Okamžitě po odchodu Irů jsem měla další schůzi s ministry. Měla jsem za to, že nyní musíme přijít s vlastními návrhy, a požádala jsem Roberta Armstronga, aby koncipoval úvodní přehled možností. Kladla jsem maximální důraz na utajení, protože únik informací by vyhlídky nových iniciativ zničil. Tato schůzka byla z naší strany základem pro pozdější anglo-irskou dohodu.
Potřeba irské pomoci v otázce bezpečnosti se po dalším krvavém incidentu opět potvrdila. V neděli 20. listopadu se INLA (Irská národně osvobozenecká armáda) dopustila masakru věřících v Pentecostal Gospel Hall v Darkley v Armaghském hrabství. Přes všechna krásná slova o nutnosti potřít terorismus, která jsem slyšela od irského ministerského předsedy, se irský ministr spravedlnosti odmítl sejít s Jimem Priorem k posouzení bezpečnostní spolupráce, stejně jako se šéf irské Gardy odmítal sejít s ředitelem severoirské policie.
Poté IRA opět udeřila v Británii. V sobotu 17. prosince jsem po obědě odjela z Chequers do Royal Festival Hall na vánoční koncert. Tam jsem dostala zprávu, že před obchodním domem Harrods explodovala bomba umístěná v autě. Při první příležitosti jsem opustila koncertní síň a jela na místo výbuchu. Když jsem tam dorazila, většina mrtvých i raněných byla už odvezena. Nikdy však nezapomenu pohled na zuhelnatělé tělo mladé dívky vržené výbuchem do výkladní skříně. Toto byl i podle vlastních měřítek IRA otrlý čin. Zemřelo pět lidí včetně dvou policistů. Skutečnost, že jednou z obětí se stal Američan, snad ukázala americkým příznivcům IRA, co terorismus znamená.
Bomba před Harrods měla zastrašit nejen britskou vládu, ale i celou britskou veřejnost. IRA si vybrala nejprestižnější britský obchod, ve chvíli, kdy jsou ulice plné nakupujících lidí ve sváteční náladě, těšících se na Vánoce. Byla zde jen jediná možnost reakce – pokračovat v každodenní činnosti. Denis byl mezi těmi, kteří šli hned v pondělí nakupovat do Harrods.
Dva dny po útoku jsme dostali zprávu, že se má následujícího dne sejít irský kabinet, aby projednal postavení Sinn Fein na jih od našich hranic mimo zákon. Já jsem okamžitě svolala schůzi ministrů, abychom uvážili svou odpověď. Bylo jasné, že když to Irové udělají, měli bychom postupovat stejně. Měli jsme však pocit, že postavení mimo zákon neovlivní přímo boj s irským terorismem ve Velké Británii a násilnosti v Severním Irsku ještě vystupňuje. Irský kabinet se nakonec k tomuto kroku nerozhodl.
Na Štědrý den jsem sama navštívila Severní Irsko a setkala jsem se jednak se členy bezpečnostních složek, jednak s veřejností. Na hlavní ulici přímořského města Bangoru mě vítaly jásající davy lidí, rozšířila jsem svou sbírku tyranského křišťálu, který vždy při návštěvách v Ulsteru kupuji, a Denis se stal majitelem další kravaty.
Vyhlídka na nějaké jednání se ke konci roku zdála být celkem nadějná, ale pro mě byla nejdůležitější otázka bezpečnosti. Ne že by momentální stav bezpečnosti byl úplně špatný.

Irská vláda uvolnila na bezpečnostní účely nezanedbatelné prostředky, v přepočtu na osobu to bylo více než ve Spojeném království. Dobrá byla i spolupráce mezi Dublinem a Londýnem. Hlavní problémovou oblastí byla spolupráce mezi Gardou a RUC v ochraně hranic. Přes všechno naše úsilí pomoci byl výcvik Gardy, stejně jako její informovanost, nedostačující. Tyto nedostatky se navíc prohlubovaly osobní nedůvěrou mezi příslušníky Gardy a RUC. Snažili jsme se najít řešení těchto problémů, z nichž některé vyžadovaly, aby Irové rozmístili více mužstva na hranici, v jiných šlo prakticky pouze o věc dobré politické vůle. Největší naděje v obou případech jsme vkládali do anglo-irské dohody, v níž by byl před veřejností uznán zájem Irské republiky na záležitostech Severního Irska, přičemž by rozhodování nebylo v jejich rukou, ale v našich. A to bylo to, čeho jsem chtěla dosáhnout.
V lednu a v únoru 1984 proběhly schůze, na nichž jsme probírali různé alternativy. Irové měli zájem na prosazení možnosti společné policie a dokonce smíšených soudů, kde by zasedali britští a irští soudci vedle sebe. K obojímu jsem měla velké výhrady, které postupem času čím dál více sílily. Myšlenka prosazovaná dr. FitzGeraldem, aby Garda střežila nacionalistické oblasti jako například západní Belfast, se mi zdála krajně nepraktická Nejenom, že by to dráždilo unionisty, ale IRA by patrně odstřelovala příslušníky Gardy na potkání. Společné anglo-irské soudy by zase uvedly v pochybnost veškerou dosavadní justiční administrativu provincie. Většinové rozsudky v teroristických případech by u smíšených soudů asi dopadly katastrofálně. Stejné argumenty, možná o něco slabší, ale i tak dost pádné, stály proti dalšímu irskému návrhu o soudech se třemi soudci v Ulsteru.
Rozhodli jsme se předložit své vlastní návrhy začátkem března. Robert Armstrong se vypravil do Dublinu, kde ústně předložil naše návrhy – k výměně prvních písemností došlo až mnohem později. Naše hlavní myšlenka byla založit společnou bezpečnostní komisi, která by měla za úkol zpracování návrhů včetně případné policejní spolupráce v zóně po obou stranách hranice. Princip oboustrannosti jsme považovali za stěžejní. Byli jsme ochotni vzít v úvahu i další opatření týkající se trestního práva a politické samosprávy Severního Irska.
Irové okamžitě odpověděli odmítnutím bezpečnostní zóny, ale vyslovovali se pro další rozhovory. V květnu přišli s protinávrhem, stále založeným na „společné suverenitě“, ačkoli se snažili obejít naše námitky termínem „společná úřední moc“. Nebyla jsem ani v nejmenším ochotna na něco takového přistoupit, ale na konci května jsem pověřila Roberta Armstronga, aby rozpracoval myšlenku poradní úlohy Irské republiky v Severním Irsku. Také jsem si vyžádala studii zcela odlišného přístupu k problému – změnu stávající hranice s Jihem podle tradičních hranic irských hrabství. Měla jsem za to, že odstraněním anomálií by se mohla zlepšit jak bezpečnost, tak politická situace, pro případ, že by naše rozhovory s Iry nebyly úspěšné.
Během léta došlo k významnému kroku: Irové poprvé výslovně přišli s myšlenkou úpravy článků 2 a 3 své ústavy, podle níž by sjednocení Irska bylo spíš otázkou aspirace než právního nároku. To bylo pro mne lákavé, protože jsem soudila, že by to mohlo uklidnit unionisty. Bylo však jasné, že by to Irové v žádném případě neudělali zadarmo, a také jsem pochybovala, že by byli schopni to prosadit v referendu. Takže veškerý můj dojem z jejich návrhu se ztenčil na ještě větší pesimismus a podezření. Také se snažili dojít během příliš krátké doby příliš daleko. Irové stále prahli po společné vládě (ta se popravdě skrývala za dalšími protikladnými interpretacemi, které jsme my i oni spojovali s jednotlivými body anglo-irské dohody). Na tyto věci jsme důrazně poukázala, když mě přijel dr. FitzGerald navštívit do čísla 10 v pondělí 3. září. V září 1984 odešel Jim Prior z funkce ministra pro

Severní Irsko, aby se stal předsedou správní rady General Electric Company. Na jeho místo jsem povolala Douglase Hurda, bývalého vysokého činitele ministerstva zahraničí, talentovaného politického publicistu, který byl za Teda Heathe politickým tajemníkem v čísle 10, ale který prokázal ochotu pracovat v novém ideologickém klimatu. Krátce nato jsem rozšířila okruh lidí zapojených z naší strany do rozhovorů o představitele Úřadu pro Severní Irsko (NIO). Začátkem října jsme měli schůzi ministrů a členů vlády, kde jsme probírali pravděpodobné unionistické námitky a zejména fakt, že změna článků 2 a 3 by na ně asi valný dojem neudělala; bylo mi řečeno, že „aspirování na jednotu“ se unionistů nedotýká o mnoho méně než otevřený nárok.
Bylo to zrovna v této době, kdy IRA zaútočila na Grand Hotel v Brightonu. Nehodlala jsem trpět pumové útoky u jednacího stolu; tento incident jenom potvrdil můj pocit, že je třeba postupovat pomalu, a měla jsem také strach, že to je pouze první ze série, která měla pokazit atmosféru natolik, že by jakákoli dohoda byla nemožná.
Koncem října a začátkem listopadu se naše jednací pozice upevnila. Douglas Hurd a Robert Andrew, stálý tajemník NIO, při své návštěvě v Dublinu Irům řekli jasně, že příliš nevěříme v možnost změny článků 2 a 3. Zdálo se mi, že kolaps se blíží.
Ve středu 14. listopadu 1984 jsem měla schůzi s ministry a vládními činiteli k celkovému zhodnocení situace. Další týden jsem se měla setkat s dr. FitzGeraldem na našem pravidelném anglo-irském summitu, a děsil mě zjevný nedostatek realismu v irských návrzích. Rozhodla jsem se, že budu sice k summitu přistupovat s maximální vůlí dosáhnout pokroku ve spolupráci, ale řeknu mu na rovinu, že možnost společné úřední moci nepřipadá v úvahu.
Když jsme se s dr. FitzGeraldem sešli v sobotu 18. a v neděli 19. listopadu v Chequers, snažila jsem se právě o to. Byla jsem připravena nabídnout společnou bezpečnostní komisi (ačkoli praktické bezpečnostní záležitosti v Severním Irsku by zůstaly v našich rukou), ale dr. FitzGerald stále mluvil o menšině, která potřebuje mít „policejní službu z vlastních řad“. Stále se zasazoval o sdílení moci v severoirském shromáždění, které mělo být podmínkou, aby se SDLP ujala svých míst, což bylo vzhledem k unionistickým postojům téměř stejně nerealistické. Podle očekávání jsme se naprosto neshodli na společné úřední moci, po níž Irové tolik toužili. Souhlasila jsem však, že rozhovory na oficiální úrovni musí pokračovat.
Na tiskové konferenci jsem pak dostala otázku na závěry Nového irského fóra, které dříve toho roku vydalo zprávu se třemi „opcemi“ budoucí irské vlády: sjednocení, konfederace a společná úřední moc. Probrala jsem je jednu pod druhé a řekla, že jsou všechny vyloučené. Neviděla jsem žádný důvod předstírat, že jde o přijatelná řešení, když přijatelná nebyla. Téměř okamžitě se zvedla vlna irského rozhořčení. Dr. FitzGerald mě napadl v „soukromém“ projevu ke své parlamentní straně a údajně označil mé poznámky za „úmyslně urážlivé“. Irský ministr spravedlnosti varoval našeho velvyslance, že současná krize v našich vztazích je taková, že tolerance veřejnosti vůči IRA poroste, což oslabí schopnost irské vlády čelit terorismu.
Byla jsem proto překvapena, když mě irský ministerský předseda na Evropské radě v prosinci v dublinském zámku požádal o soukromou schůzku. Přijala jsem a měli jsme spolu krátký rozhovor, v němž naléhal, že po osmi stech letech nedorozumění je třeba velmi citlivě vážit vše, co se řekne. Na závěr jsem měla pocit, že teď rozumím každému z oněch osmi set let.
Rozhovory s Iry nicméně pokračovaly až do poloviny roku 1985. V lednu souhlasili, že začnou podrobně zvažovat dohodu na podkladě britského konceptu, který vycházel spíše

z myšlenky konzultací, než společné úřední moci. Stále více však pronikaly na veřejnost zprávy z irské strany o společných soudech a společné policii. To postupně velmi zesilovalo nedůvěru unionistů.
V našich diskusích s Iry o společném anglo-irském orgánu, který by tvořil rámec konzultací, došlo k řadě nepochopení a neshod. Ačkoliv myšlenka změny článků 2 a 3 byla teď zcela mimo diskusi, snažili jsme se od Irů získat jakési závazné prohlášení, potvrzující princip, že ke sjednocení může dojít pouze se souhlasem většiny obyvatel Severního Irska. Doufali jsme, že takováto deklarace by přesvědčila unionisty aspoň o tom, že něco takového je vůbec možné. Irové chtěli prostřednictvím navrhovacího orgánu získat mnohem větší kontrolu nad hospodářstvím a sociálními věcmi Severu, než jsme byli ochotni připustit. Nevyjasnily se ani výsledky, v něž jsme mohli doufat ohledně bezpečnosti. V podstatě jsem celou dobu přitlumovala závazky obsažené v našich vlastních návrzích a ještě více ty, které přicházely z Dublinu. Pro případ, že by se jednání nedařila, museli jsme si nechat volnou ústupovou cestu. Počátkem června jsem rozhodla, že do anglo-irské smlouvy musí být zabudován revizní mechanizmus. Stále jsem také odolávala irskému tlaku na zavedení společných soudů a požadavku SDLP na radikální změny v severoirské armádě (UDR) a policii (RUC).
Když jsem se setkala s dr. FitzGeraldem ráno 29. června na milánské Evropské radě, řekl, že souhlasí s tím, aby irská vláda veřejně prohlásila, že ve statutu Severního Irska nedojde k žádným změnám bez souhlasu většiny obyvatel, a uznala skutečnost, že žádný takový souhlas neexistuje. Nabízel, že pošle na jižní stranu hranic speciální irské jednotky k posílení bezpečnosti. Byl též odhodlán podepsat za irskou stranu Evropskou konvenci o potlačování terorismu. Stále však trval na společných soudech, na reorganizacích RUC a UDR, které měly představovat „opatření k posílení důvěry“, a tentokrát ještě přidal návrh na podstatné revize rozsudků nad uvězněnými teroristy, v případě, že bude násilí ukončeno. Byla zde jen otázka, zda je schopen své sliby splnit. V každém případě, jak jsem mu řekla, byly jeho požadavky stále nerealistické. Mohla jsem pouze slíbit, že budeme uvažovat o možnosti společných soudů, ale rozhodně jsem ho nemohla ujistit, že zřízeny budou. Revizi trestů jsem pokládala za vyloučenou, a on na mne v této věci nikterak nenaléhal. Varovala jsem jej, že kdyby bylo opatření v policii oznámeno společně s anglo-irskou dohodou, mohlo by to vyvolat ostrou reakci ze strany unionistů a tak celou naši věc ohrozit.
To dr. FitzGeralda velmi znepokojilo. Prohlásil, že pokud se menšina v Severním Irsku neobrátí proti IRA, Sinn Fein získá na Severu převahu a vyvolá občanskou válku, do níž by byla zatažena i Irská republika; plukovník Kaddáfí nebude šetřit miliony, aby toho dosáhl. Citlivá otázka byla vybičována do absurdity. Řekla jsem, že si samozřejmě stejně jako on přeji, aby Irsko neupadlo pod nadvládu zlovolných a tyranizujících sil. To ale nebyl argument pro zavedení opatření, která by jen provokovala unionisty a způsobila zbytečné problémy.
V závěru naší schůzky však už jsem měla dojem, že jsem na dobré cestě k dohodě, i když nevyřešené otázky ještě zůstávaly. Věděla jsem, že se současného pokroku dosáhlo také v oficiálních rozhovorech, a tak jsem měla důvod věřit v možnost úspěšného řešení. S dr. FitzGeraldem jsme dokonce hovořili o čase a místě podpisové ceremonie.
ANGLO-IRSKÁ DOHODA A JEJÍ DŮSLEDKY: 1985-1987
V pátek 15. listopadu ve dvě hodiny odpoledne jsme v zámku Hillsborough s Garretem FitzGeraldem podepsali anglo-irskou dohodu. Z hlediska ani jedné strany se nedala označit za dokonalou. Článek 1 stvrzoval, že jakékoliv změny v postavení Severního Irska připadají v úvahu pouze se souhlasem většiny jeho obyvatel a zároveň uváděl, že současným přáním této většiny je neměnit statut provincie. Věřila jsem, že tento hlavní ústupek z irské strany přesvědčí unionisty o tom, že Unie není nikterak zpochybněna. Myslela jsem si, že vzhledem k mému všeobecně známému postoji vůči irskému terorismu budou mít k mým úmyslům důvěru. V tom jsem se mýlila. Unionisté se však také přepočítali. Taktika, kterou zvolili jako protest proti dohodě – všeobecná stávka, vyhrožování, zahrávání si s občanskou neposlušností – zhoršila bezpečnostní situaci a oslabila jejich postavení v očích zbytku Spojeného království.
Dohoda umožnila irské vládě předkládat své názory a návrhy týkající se záležitostí Severního Irska v mnoha oblastech, včetně bezpečnosti. Bylo ale jasně stanoveno, že nedojde k žádnému porušení svrchovanosti Spojeného království. Rozhodování bylo na nás, ne na Irsku. Nebyl zde žádný závazek ohledně smíšených soudů, než že vezmeme jejich možnost v úvahu. Kdyby mělo v Severním Irsku dojít ke změnám pravomocí, k čemuž nás dohoda zavazovala pracovat, byly by ty politické oblasti, jichž by se změny týkaly, vyňaty z rukou anglo-irské mezivládní konference. (Garret FitzGerald s určitou dávkou odvahy tento důsledek dohody veřejně přijal na tiskové konferenci, která se konala hned po podepsání). Sama dohoda měla být revidována po třech letech nebo dříve, pokud by o to jedna nebo druhá strana požádala. Irský premiér také řekl, že jeho vláda má v úmyslu co nejdříve přistoupit k Evropské konvenci o potlačování terorismu (ECST).
Nyní bylo hlavní otázkou, zda dohoda povede ke zlepšení bezpečnosti. Největší překážku nyní představoval odpor unionistů. Mezinárodní ohlas – zejména americký – byl velmi příznivý. Především jsme ale doufali ve vstřícnější postoj irské vlády, bezpečnostních sil a justice. Pokud bychom se jej dočkali, byla by dohoda úspěšná. Nezbývalo nám než čekat.
Jeden člověk čekat nechtěl. Byl jím Ian Gow. Dost dlouho jsem ho přesvědčovala, aby neodcházel, ale on trval na rezignaci na funkci ministra financí. To byla pro mne osobní rána, ačkoliv jsem ráda, že naše osobní vztahy a dobré vztahy mezi našimi rodinami zůstaly nedotčeny. Ian byl jedním z velmi mála těch, kteří odešli z mé vlády z principiálních důvodů. Můj respekt k němu nebyl o nic menší než můj nesouhlas s ním.
Ke konci roku mi začaly unionistické reakce dělat opravdové starosti. Bylo to horší, než kdokoli předvídal. Z legitimních politických vůdců stál v čele masové kampaně proti dohodě Ian Paisley. Mnohem hrozivější však byla skutečnost, že za ním stály tvrdší a mnohem zlověstnější postavy, pro něž nebylo těžké překročit hranici mezi občanskou neposlušností a násilím. Jak jsem řekla dr. FitzGeraldovi, s nímž jsem se setkala v úterý 3. prosince ráno v Lucembursku, bylo nyní třeba ukázat okamžité praktické důsledky dohody, zejména v oblasti bezpečnostní spolupráce, irského přistoupení k ECST a vstřícnému přístupu SDLP ke změně pravomocí. Zdálo se však, a to i později, že si premiér neuvědomuje, jak důležité je získat podporu nebo alespoň tichý souhlas unionistické většiny.
Krátce před dohodou se stal ministrem pro záležitosti Severního Irska Tom King. Zpočátku se na dohodu díval velmi skepticky – po několika týdnech ve funkci mi dokonce

napsal, že návrh dohody dává velké výhody Irsku – ale později k ní získal větší sympatie. Shodli jsme se na tom, že hlavní politickou prioritou je získat podporu alespoň některých unionistických vůdců a té širší části unionistické veřejnosti, o níž jsem byla přesvědčena, že lépe chápe, oč nám jde. Byla jsem si jista, že lidé, s nimiž jsem se setkala při svých návštěvách Severního Irska, nemají pochybnosti o mých slibech týkajících se jejich bezpečnosti a svobody. To se mi potvrdilo, když jsem pozvala ve středu 5. února na oběd do čísla 10 nepolitické představitele většinové komunity z podnikatelských a odborových kruhů. Jejich názorem bylo, že hlavní zájmy obyvatel Severního Irska jsou spjaty se zaměstnaností, bydlením a vzděláním – zkrátka s tím, co stálo v popředí zájmů lidí v celé Británii. Potvrdil se mi také můj názor, že jedním z problémů severoirské politiky je skutečnost, že přestala přitahovat lidi velkého formátu.
Na úterý 25. února ráno jsem na Downing Street pozvala Jima Molyneauxe a Iana Paisleyho. Řekla jsem jim, že mám dojem, že podceňují výhody plynoucí z dohody, a to jak potvrzení statutu Severního Irska v rámci Spojeného království, tak spolupráci při ochraně hranic. Chápala jsem, že se cítí uraženi, že jsem se s nimi při jednáních o dohodě neradila. Nabídla jsem jim zavedení systému konzultací do budoucnosti, který by nebyl omezen otázkami projednávanými Anglo-irskou mezivládní konferencí. Mohlo se to týkat například bezpečnosti. Řekla jsem jim dále, že jsme v zásadě ochotni zasednout ke kulatému stolu se severoirskými stranami a bez podjatosti probrat otázky rozdělení pravomocí. Za třetí jsme byli ochotni konzultovat unionistické strany o budoucnosti severoirského Shromáždění a o způsobech řešení záležitostí Severního Irska ve Westminsteru. Dala jsem jasně najevo, že nebudu souhlasit ani s dočasným omezením platnosti dohody, ale že k dohodě je třeba přistupovat „s citem“. Vypadalo to, že je všechno na dobré cestě. Varovala jsem před škodou, kterou by mohla způsobit generální stávka, naplánovaná v Severním Irsku na 3. března. Ian Paisley řekl, že on, ani Jim Molyneaux o těchto plánech nic nevědí. Oni se rozhodnou, až uváží závěry z této schůzky. Zdálo se, že je to schůzka celkem úspěšná, ale následujícího dne, po poradě se svými stoupenci v Severním Irsku, se oba přiklonili ke stávce.
SDLP nebyla o nic vstřícnější. Ve čtvrtek 27. února jsem se setkala ve své pracovně v Dolní sněmovně s Johnem Humem. Naléhala jsem, aby SDLP otevřeněji podporovala bezpečnostní síly, ale marně. Zdálo se, že se zajímá jen o to, jak získat body pro sebe na účet unionistů. O pár dní později jsem napsala Garretu FitzGeraldovi, aby se snažil prosadit v SDLP citlivějšího a více státnického ducha.
Dr. FitzGerald a jeho kolegové v Dublinu však tou dobou přilévali oleje do ohně tím, že před veřejností přeháněli moc, jakou získalo Irsko díky dohodě. Tato taktika se samozřejmě musela obrátit proti nim. Nebyly vyhlídky ani na to, že bychom Iry přiměli k potřebným opatřením pro jejich vlastní bezpečnost. Irské soudní orgány také nejevily o nic větší ochotu ke spolupráci, když vrátily žádost o zatčení a předání Evelyny Glenholmesové z Irské republiky, podezřelé z účasti na teroristických akcích, kromě jiného kvůli chybnější tečce za větou.
Pozice vlády Garreta FitzGeralda v každém případě slábla. Přes naše snahy se vyhýbal splnění svého závazku prosadit v irském parlamentu Evropskou konvenci o potlačování terorismu. Jeho vláda byla nyní v menšině a on říkal, že na něho naléhají, aby ustoupil požadavku, že před vydáním stíhané osoby do Spojeného království musí být proveden předběžný soud. To by samozřejmě zhoršilo situaci při vydávání osob, zatímco nové irské zákony už tyto někdejší těžkosti odstranily. Dr. FitzGerald nám říkal, že těmto tlakům odolává, ale brzy vyšlo najevo, že vymáhá „něco za něco“. Chtěl, abychom v Severním Irsku zavedli pro teroristické případy tribunály tří soudců. Tom King po schůzce s ním v Dublinu

přišel s návrhem, který tuto myšlenku podporoval a za nímž stáli i Geoffrey Howe a Douglas Hurd. Právníci však byli pobouřeni a já jsem byla na jejich straně. Nevěřila jsem, že by tribunály tří soudců měly oprávněni, a zároveň jsem neviděla důvod, proč bychom měli irské vládě dělat ústupky, aby splnila své sliby. Návrh byl zamítnut na ministerské poradě začátkem října 1986.
Nakonec se dr. FitzGeraldovi podařilo návrhy zákonů prosadit, ovšem s výhradou, že nevstoupí v platnost, pokud parlament neschválí následujícího roku další usnesení, což mohlo znamenat problémy do budoucna. Krátce nato, v lednu 1987, jeho koaliční vláda padla a v následujících volbách se dostal do funkce ministerského předsedy opět Charles Haughey. To zvěstovalo horší časy. Pan Haughey a jeho strana byli proti dohodě, i když byl v současné době formálně ochoten ji uvádět v platnost. Bylo mi jasné, že se jí cítí mnohem méně vázán a že bude nahrávat jižním republikánům daleko více než jeho předchůdce.
Bezpečnostní situace v provincii se také zhoršila. Dostala jsem od George Youngera zprávu o silách IRA na severu i jihu hranice, což mě přesvědčilo o nutnosti nové ofenzívy proti nim. Opět se zvedala vlna násilí, zejména proti pracovníkům bezpečnostních složek, a spolupráce při ochraně hranic stále ještě nefungovala. Naše výzvědná služba měla dost zpráv o množství zbraní, které dostávala IRA, což v říjnu potvrdili francouzští celníci, když zadrželi loď Eksund s nákladem libyjských zbraní určených pro IRA.
ÚTOKY IRA A ZVLÁŠTNÍ BEZPEČNOSTNÍ OPATŘENÍ, 1987-1989
Byla jsem zrovna na recepci k oslavám dne příměří, když jsem dostala zprávu o bombě, která explodovala v Enniskillenu ve Fermanaghském hrabství. Byla nastražena pár metrů od válečného památníku ve staré školní budově, jejíž část se zřítila na dav, který se shromáždil k bohoslužbě. Jedenáct lidí přišlo o život a více než šedesát bylo zraněno. Bez jakéhokoli varování.
Druhý den (pondělí 9. listopadu) jsem se setkala s delegací, v níž byl Jim Molyneaux, Ken Maginnis, místní poslanec a lidé z Enniskillenu. Chtěli, abych zavedla tvrdší bezpečnostní opatření – zrušení současné praxe udílení milosti teroristům po odpykání 50 % trestu,
 postavení strany Sinn Fein mimo zákon, zvýšení ochrany hranic, zrušení tzv. „práva mlčení“ (ustanovení, podle něhož odmítnutí vypovídat nemohlo být u soudu bráno za důkaz viny) a znovuzavedení internace.
 Já jsem sama považovala zvýšení bezpečnosti za nezbytné. Jedno opatření jsem už vlastně zavedla. Ještě uvidím, zda to k něčemu bude.
Cítila jsem přinejmenším, že bych měla udělat nějaké osobní gesto, kterým bych si získala přízeň. V neděli 23. listopadu jsem odletěla do Severního Irska a zúčastnila se bohoslužby ke dni příměří v katedrále Sv. Martina v Enniskillenu. Byl vlhký chladný den. Po mši jsem krátce mluvila s pozůstalými obětí atentátu, včetně pana Gordona Wilsona, jehož dcera zemřela vedle něho a který veřejně, způsobem, jenž musel dojmout a možná zahanbit ty, kdo ho slyšeli, vrahům odpustil.
Od této chvíle v mé politice vůči Severnímu Irsku i Irské republice dominovaly snahy

o praktické zvýšení bezpečnosti, které vzrůstaly s každou další tragédií. Bylo čím dále jasnější, že podpora, kterou jsem očekávala od nacionalistické menšiny v Severním Irsku, od irské vlády či od irských občanů se nedostavuje. Jedině v mezinárodních vztazích se dohoda projevila kladně. Nerada jsem docházela k závěru, že nezbývá než zavádět stále účinnější protiteroristické aktivity a že v boji proti teroru budeme téměř sami, zatímco Irové dělají pouhá gesta.
Nicméně jsem nepolevovala v tlaku na Iry, aby zavedli efektivnější opatření pro předávání osob podezřelých z účasti na teroristických akcích ve Spojeném království. Jak se dalo předvídat, Haugheyho vláda nebyla ochotna uznat zákon o předávání stíhaných osob, který FitzGerald prosadil před ukončením svého funkčního období, aniž by se pokusila z toho něco získat. Byl tu starý známý požadavek tribunálu tří soudců, po něm požadavek, aby náš generální prokurátor dával svému irskému protějšku oznámení o úmyslu zavést řízení, spolu s důkazy, k prozkoumání irskými soudy. To bylo naprosto nepřijatelné a my jsme to odmítli. Výsledkem byl nový irský zákon, který pozastavil vydávání stíhaných osob.
My jsme zatím revizí bezpečnostních opatření došli k řadě závěrů zejména pokud jde o nasazení armády k posílení protiteroristických operací a ke střežení oblastí kolem hranic. Považovala jsem za slušnost napsat v lednu panu Haugheymu a informovat jej o tom, co děláme. Brzy se však ukázalo, že je třeba zavést mnohem širší opatření a že pomoc z irské strany je jen velice vlažná.
V neděli 6. března zastřelily naše bezpečnostní síly na Gibraltaru tři irské teroristy. Nebyla ani nejmenší pochybnost o jejich teroristické příslušnosti či úmyslech. V rozporu s pozdějšími zprávami byly španělské úřady mimořádně vstřícné. Pohřeb teroristů se konal na Milltownském hřbitově v Belfastu. Vypadalo to, jako by tisíce lidí přišly na pohřeb mučedníkům a ne pravděpodobným vrahům. Spirála násilí se začínala roztáčet. Smuteční hosté byli napadeni ozbrojencem, tři byli zabiti a 67 bylo zraněno. Na pohřbu dvou z nich došlo k nejpříšernější události v Severním Irsku za celou dobu mé funkce.
Nikdo z těch, kdo viděl záběry, jak šílený republikánský dav vytáhl z auta dva mladé vojáky, strhal z nich šaty a zavraždil je, nemůže uvěřit, že rozum a dobrá vůle mohly nahradit sílu tváří v tvář irskému terorismu. Přijela jsem za příbuznými našich zavražděných vojáků, když byla jejich těla převážena zpět do Northoltu. Nikdy nezapomenu na poznámku vůdce strany Sinn Fein Gerryho Adamse, že těl, se kterými se takto setkám, bude mnohem víc. Jen stěží jsem mohla uvěřit tomu, že BBC zprvu odmítla poskytnout severoirské policii film, jenž mohl pomoci k potrestání viníků tohoto zločinu. Nakonec žádosti vyhověla. Mně teď bylo jasné, že k porážce IRA musíme použít všechny dostupné prostředky. Téhož dne, kdy ta zpráva přišla, jsem vyzvala Toma Kinga, aby vypracoval seznam všech možností. Byla jsem rozhodnuta přijmout jakékoli opatření.
V úterý 22. března odpoledne jsme měli první schůzku. Případy z pohřbů už se vyšetřovaly. Řekla jsem, že bezpečnostní síly musí podniknout všechny nutné kroky, včetně důkladného prohledání nacionalistických oblastí, aby zadržely osoby odpovědné za vraždu příslušníků britské armády. Bylo třeba přezkoumat opatření, jak zlepšit vyhlídky na usvědčení před severoirskými soudy, například pomocí genetické analýzy a zrušením „práva mlčet“, dále opatření k zabavení finančních prostředků skupin praktikujících nebo podporujících násilí. Dále bylo nutno posílit ochranu hranic a zlepšit spolupráci při jejich ochraně. Museli jsme přešetřit, zda předpisy o okolnostech, kdy bezpečnostní složky mohou použít zbraň (tzv. žlutá karta), nejsou příliš přísné. Dále jsem hovořila o nutnosti dalekosáhlejších opatření, například o možnosti zákazu Sinn Fein. Museli jsme uvažovat o výběrové internaci, která by byla mnohem účinnější, kdy by byla zároveň zavedena v Irské

republice. Říkala jsem si, zda by kontrole pohybu podezřelých v Severním Irsku nepomohlo zavedení identifikačních průkazů. Měl by se zvýšit počet vojáků v Severním Irsku? Pomohlo by, kdyby místo principu „přednosti policie“ byla kontrolou pověřena armáda? Mohli bychom nějak účinněji zbavit teroristy přízně veřejnosti? Je fakt, že mnohé tyto návrhy byly z těch či oněch důvodů nepoužitelné, ale já jsem cítila k oněm dvěma vojákům a jejich rodinám povinnost neopomenout nic, co by mohlo zachránit další mladé životy.
Rozsáhlá revize bezpečnostní politiky pokračovala i během jara. Potíže s nastolením důvěry a stability v Severním Irsku ještě prohloubil pan Haughey svým překvapujícím projevem v dubnu ve Spojených státech. Vyjmenoval zde všechny své námitky proti britské politice. Do jednoho pytle hodil rozhodnutí generálního prokurátora nezahájit řízení po zprávě Stalkera a Sampsona 
, zamítnutí odvolání tzv. Birmighamské šestky odvolacím soudem
 (jako kdyby britská vláda mohla diktovat britským soudům, jak si počínat), zabití teroristů v Gibraltaru a další a další. V jeho projevu nebyla ani zmínka o násilnostech IRA, o nutnosti pohraniční spolupráce, či o anglo-irské dohodě. Nebylo to nic jiného, než nechutné divadlo pro irskoamerické publiku.
Ve středu 27. dubna jsem napsala Haugheymu ostrý protest. Týkal se nejen toho, co řekl, ale i toho, co zanedbal v pohraniční spolupráci. Přes neuvážený projev Geoffreyho Howea, v němž řekl, že „nepodceňuje bolest, kterou Irové v poslední době cítí“, jsem dala najevo, že dokud nedostanu odpověď (přišla až ve středu 15. června), nepřipadají v úvahu normální vztahy s Dublinem. Odpověď byla krátká a nezávazná. Později jsem však pocítila, že asi můj ostrý dopis učinil své. Před schůzkou s panem Haugheyem na hannoverské Evropské radě v úterý 28. června jsem od něho dostala dlouhý dopis, v němž mě horlivě ujišťoval o svém nepřátelství k terorismu, o své loajalitě vůči anglo-irské dohodě a sliboval osobní účast na pohraniční spolupráci. Jeho prohlášení však také obsahovalo to, co jsme nechtěli: Dával najevo, že celý jeho přístup směřuje ke sjednocení Irska a že dohodu považuje za krok k němu. To bylo pro nás naprosto nepřijatelné.
Na Evropské radě v Hannoveru jsem nadhodila otázku bezpečnostní spolupráce, která pro mne byla mnohem důležitější než jakékoliv osobní nesrovnalosti. Řekla jsem, že pan Haughey hovořil o svých těžkostech s veřejným míněním, pokud jde o tuto záležitost. Já jsem měla těžkosti s bombami, zbraněmi, explozemi, lidmi ubitými k smrti a se zuřivou nenávistí. Říkají mi, že uvidím ještě víc zabitých mladých mužů z bezpečnostních složek. Věděli jsme, že se teroristé stáhli za hranice do Irské republiky, kde plánují své operace a skladují zbraně. Chyběly nám uspokojivé informace o jejich pohybech. Jakmile překročili hranice, ztratili jsme jejich stopu. S ostatními zeměmi Evropy jsme měli podstatně lepší zpravodajskou spolupráci než s Irskou republikou. Kdyby se jednalo o otázku zdrojů, byli jsme ochotni nabídnout vybavení a výcvik. Kdyby to bylo politicky obtížné, jsou zde další země, které mohly takovou pomoc nabídnout. Tady nebylo místo pro amatérismus.
Pan Haughey obhajoval práci irské vlády a bezpečnostních sil. Mě to však příliš 

nepřesvědčilo. Řekla jsem, že by mě zajímalo, zda si pan Haughey uvědomuje, že po Libanonu je největší koncentrace terorismu na světě v Irsku. Hranice je pro teroristy v podstatě otevřená. Chápali jsme, že Irsko má omezené zdroje, ale nebyla jsem spokojena s tím, jak efektivně jich využívá. Řekla jsem, že výsledky anglo-irské dohody jsou zatím zklamáním. Stejně tak jsem byla zklamána postojem SDLP. Co se týče tvrzení, že kdyby se Irsko sjednotilo, zavládl by mír a pohoda, jak prohlašoval pan Haughey ve svém posledním dopise, ve skutečnosti by propukla hrozná občanská válka. V každém případě si většina nacionalistů ze Severu přála žít nadále v Severním Irsku, protože se zde měli lépe než v republice. Ve skutečnosti stále trval příliv irských imigrantů do Spojeného království, což znamenalo značnou zátěž pro náš sociální systém.
Kupodivu, přestože jsme oba mluvili velice otevřeně, ani jeden z nás myslím neodcházel ze schůzky s pocitem zloby či nenávisti. Pan Haughey věděl, jaký je můj postoj. Ukázalo se, že něco z toho, co jsem řekla o nedostatcích v bezpečnostní spolupráci, vzal vážně. Já jsem zase cítila, že ho chápu mnohem více než předtím – asi lépe, než jsem kdy chápala Garreta FitzGeralda.
Na začátku srpna se zase zvedla vlna násilí ze strany IRA. Začala výbuchem bomby v armádním komunikačním středisku v Mill Hillu v severním Londýně. Byl zde zabit jeden voják. To byla první bomba na naší pevnině od roku 1984. Já jsem se tuto zprávu dozvěděla v Alice Springs, za své návštěvy v Austrálii. Příznivci Irské republiky dělali na ulicích i ve sdělovacích prostředcích vše, aby mou cestu narušili. Zvlášť nepříjemné momenty nastaly v Melbourne, kde australská policie, která neměla s podobnými situacemi zkušenosti, zatlačila dav mých stoupenců i odpůrců na přeplněné tržiště. Já jsem však využila každou příležitost k odsouzení IRA. V televizním interview jsem řekla, že by „měli být vyhlazeni z civilizovaného světa“.
Pumová kampaň pokračovala. Byla jsem na dovolené v Cornwallu, když mě brzy ráno vzbudili se zprávou o atentátu v Ballygawley v Tyranském hrabství na autobus vezoucí britské vojáky z dvoutýdenní dovolené v Belfastu. Sedm jich zemřelo a dvacet osm bylo raněných. Rozhodla jsem se k okamžitému návratu do Londýna a v 9.20 dopoledne jsem letěla helikoptérou do Wellingtonských kasáren. Archie Hamilton, můj bývalý osobní tajemník, který byl nyní ministrem obrany, mě přišel do čísla 10 informovat. Řekl mi, že autobus nejel ve chvíli exploze po své určené trase, ale souběžnou silnicí asi o tři kilometry dále. Obzvláště velká bomba byla odpálena drátem. Ptala jsem se, zda je takový způsob přepravy našich vojáků po provincii bezpečný. Ale pak jsem musela uznat, že nic takového jako „bezpečný způsob“ neexistuje.
Během oběda za mnou přišel Ken Maginnis, poslanec za oblast, kde k útoku došlo, v doprovodu místního faráře, jenž přišel na místo první a chirurga, který operoval některé ze zraněných. Večer jsem měla dlouhý rozhovor s Tomem Kingem, Archiem a představiteli bezpečnostních sil provincie.
Přestože autobus jel zakázanou trasou, nebylo to zřejmě na celé události podstatné. IRA měla od roku 1986 přístup k Semtexu, trhavině vyráběné v Československu a dovážené patrně přes Libyi. Tato hmota byla extrémně silná a relativně bezpečná pro uživatele, což dávalo teroristům nové technické možnosti. Pekelný stroj mohl být tedy umístěn velmi rychle a k útoku mohlo dojít kdekoli. Bylo také jasné, že IRA svou kampaň plánovala nějakou dobu. Severoirská policie hlásila, že teroristé byli dobře připraveni a podařilo se jim dopravit z Jihu množství zbraní a trhavin. My jsme pokračovali v hovorech o koordinaci zpravodajských služeb, o bezpečnostní spolupráci s Irskou republikou a o nutnosti kontrolovat prodej hnojiv (z nichž se daly vyrábět bomby), o rozsudcích a udílení milosti a dalších věcech. Volala jsem po dalších námětech na řešení všech těchto záležitostí

a po rázném dotažení všech bezpečnostních opatření, s nimiž jsem přišla po dřívějším útoku na naše vojáky v severním Belfastu.
Později téhož měsíce jsem měla několik schůzek, kde jsme probírali podrobnosti dalších akcí, které jsme hodlali rozjet. V úterý 6. září večer jsem řídila schůzi zúčastněných ministrů. Řekla jsem, že očekávaná ofenzíva IRA je tady. Měli jsme mnoho návrhů na možné akce. Nebudeme však zveřejňovat celý soubor opatření. Něco se rozneslo z parlamentu, ale v dalších oblastech jsem chtěla nechat teroristy hádat. Vzhledem k tomu jsme nemohli informovat o svých úmyslech irskou vládu, ač jsme ji informovali o jednotlivých opatřeních krátce před jejich zavedením.
Pak jsme probírali jednu možnost po druhé. Některá opatření, jako postavení Sinn Fein mimo zákon, odnětí britské státní příslušnosti nežádoucím osobám s dvojím, britsko-irským občanstvím,
 nebo zavedení nejnižší hranice trestu pro teroristické zločiny, vypadala méně slibně, čím více jsme o nich diskutovali. Jiná však, jako omezení padesátiprocentního promíjení trestu pro všechny vězně v Severním Irsku, zavedení toho, že odsouzení za teroristické činy dostanou ke svému novému trestu tu část minulého, která jim byla prominuta, opatření postihující finance teroristů, zlepšení zpravodajské koordinace, si žádala další propracování.
Ve čtvrtek 29. září odpoledne jsme s ministry pokračovali v probírání možností. Na této schůzce jsem se soustředila zejména na úlohu armády. Bylo důležité co nejvíce zredukovat úkoly armády v Severním Irsku a soustředit její síly tam, kde jich bylo nejvíce potřeba.
Jedním opatřením, které jsem veřejně oznámila, byl zákaz vysílat rozhlasem prohlášení Sinn Fein a dalších severoirských organizací podporujících terorismus. To okamžitě vyvolalo výkřiky o cenzuře, ale nebylo pochyb, že to bylo opatření nejen oprávněné, ale i funkční a teroristé si patrně mysleli totéž. Zrušení milosti a „práva mlčet“ u severoirských soudů bylo také zavedeno, stejně jako opatření proti severoirským financím.
Čím dál více jsme byli v boji za nastolení míru a pořádku v Severním Irsku odkázáni sami na sebe. Díky profesionalitě a zkušenostem našich bezpečnostních sil jsme jakžtakž drželi teroristy na uzdě, ale na porážku IRA to nestačilo. Docházelo k dalším hrozným tragédiím. Teroristům se však nepodařilo přivodit bezvládí ani v částech provincie a nedokázali ani podkopat sebevědomí ulsterské většiny či vůli vlády udržet Unii.
Podíl anglo-irské dohody na tom všem byl velice omezený. Unionisté byli stále proti ní, i když s menší hořkostí, protože se ukázalo, že jejich největší obavy byly neopodstatněné. Nemělo zřejmě smysl úplně od smlouvy odstoupit, protože by tím vznikly problémy nejen se Severním Irskem, ale hlavně s širší mezinárodní veřejností.
S výsledkem jsem byla přesto nespokojena. Případ Patricka Ryana demonstroval, jak málo můžeme od Irů očekávat. Patrick Ryan, katolický kněz bez farnosti, byl v bezpečnostních kruzích znám jako terorista. Nějakou dobu hrál důležitou roli ve spojení IRA s Libyí. Obvinění proti němu patřila k nejtěžším, mimo jiné to byla příprava vraždy a pumové útoky. V červnu 1988 jsme požádali Belgii o jeho sledování. Oni zase na nás tlačili, abychom požádali o vydání, takže jsme v těsné spolupráci s belgickými úřady žádost vypracovali. Belgický soud, který vydání posuzoval, dal ministrovi spravedlnosti kladné vyjádření, což belgická vláda nikdy nepopřela. Ministr přenechal rozhodnutí na vládě, která ignorovala doporučení soudu a poslala Ryana do Irska. Nám to dala na vědomí až

dodatečně. Toto politické rozhodnutí bylo zjevně vedeno strachem z odplaty teroristů, kdyby s námi Belgie spolupracovala.

Nyní jsme žádali o vydání Ryana Irskou republiku; byli jsme odmítnuti, zpočátku jakoby z formálních důvodů, ale později irský generální prokurátor prohlásil, že před britskou porotou by Ryan nebyl souzen spravedlivě. Napsala jsem ostrý protest panu Haugheymu. Osobně jsem s ním a s belgickým ministerským předsedou M. Martensem o této záležitosti hovořila na Evropské radě na Rhodu v pátek 2. a v sobotu 3. prosince 1988. Řekla jsem jim oběma, že jsem konsternována. Zejména mne rozhorlil pan Martens. Připoměla jsem mu, jak postoj jejich vlády kontrastuje s naší spoluprací v případě Britů obviněných v souvislosti s výtržnostmi na Heyselském fotbalovém stadionu.
 Jeho vysvětlení mě nepřesvědčilo a nezměnilo mé stanovisko. Jeho vláda prostě rozhodla v rozporu s doporučením justice. Jak jsem ho předem varovala, prezentovala jsem tuto záležitost ve stejném duchu tisku. Belgická vláda ale pod vedením téhož pana Martense ukázala později v době války v Perském zálivu, že by k překonání bezpáteřnosti potřebovala silnější pohnutky. A Patrick Ryan je stále na svobodě.
V rámci změn v červenci roku 1989 jsem dosadila do funkce ministra pro Severní Irsko Petera Brooka. Vzhledem k Peterovým rodinným svazkům s provincií a hlubokému zájmu o ulsterské problémy se zdálo, že je to ideální volba. Jeho vyrovnaný humor také nasvědčoval, že je tou pravou osobou, jde-li o to dát severoirské strany dohromady k diskusi. Krátce po jmenování jsem ho tím také pověřila. Tyto hovory pokračovaly ještě v době, kdy jsem opouštěla úřad.
Mezitím boj o udržení bezpečnosti pokračoval, stejně jako vražedná kampaň IRA. V pátek 22. září bylo v námořnické hudební škole v Dealu zabito výbuchem deset členů kapely. Následujícího léta kampaň IRA na britské půdě pokračovala. V červnu 1990 vybuchla bomba před bývalým domem Alistaira McAlpina a další v Carltonském konzervativním klubu. Další měsíc jsem však opět zažila ten pocit hlubokého osobního smutku, jako když byl zabit Airey, a když jsem se onoho rána ve čtyřiaosmdesátém v Brightonu dozvěděla o ztrátách po pumovém útoku na Grand Hotel.
IRA si za svou oběť vybrala Iana Gowa, protože věděla, že v něm má nesmiřitelného nepřítele. I když neměl žádnou vládní funkci, byl pro ně nebezpečný svou plnou oddaností věci Unie. Žádný teror se nemůže setkat s úspěchem, dokud si třeba jen několik čestných a odvážných mužů či žen troufá nazvat terorismus vražděním a jakýkoliv kompromis s ním zradou. Ian přitom nebral bezpečnostní opatření na ochranu vlastní osoby vážně, což skončilo tragicky. Bomba jej zabila v pondělí 30. července ráno, když nastartoval svůj vůz zaparkovaný na příjezdové cestě u svého domu. Když jsem to slyšela, raději jsem ani nemyslela na to, že má dcera Carol jela minulý víkend s Ianem jeho autem vyvenčit jejich psa. Mohlo to potkat i ji. Hned po obědě jsem jela do Eastbourne za Jane Gowovou. Mluvily jsme spolu asi hodinu. Večer jsem zašla na mši do anglokatolického kostela, kam Ian a Jane vždy chodili. Byla jsem dojata, protože kostel byl plný lidí, kteří po celodenní práci přišli uctít památku zesnulého Iana. Když za mnou Jane chodívala na návštěvu do Chequers, vždycky mi hrávala na piano. Je výborná klavíristka. Jednou, když mluvila o ztrátě Iana, posteskla si: „Říká se, že čas takové rány hojí, ale není to pravda.“ To asi platí vždycky, když člověk ztratí někoho milovaného. Ale když váš přítel či člen rodiny zemře násilnou smrtí, je ta jizva ještě hlubší.
IRA zřejmě svou kampaň neukončí, dokud se nepřesvědčí, že žádná síla nepřiměje většinu obyvatel Severního Irska připojit se k Republice proti jejich vůli. Proto naše politika nikdy nesmí vzbuzovat dojem, že se pokoušíme vmanévrovat unionisty do sjednoceného Irska, ať už proti jejich vůli či bez jejich vědomí. Navíc nestačí odsoudit jednotlivé činy terorismu, ale pak se stavět proti opatřením k jeho porážce jako celku.
To se vztahuje na americké Iry, kteří dávají IRA peníze na zabíjení britských občanů, na irské politiky, kteří nejsou ochotni spolupracovat při ochraně hranic, i na Labouristickou stranu, která spoustu let odmítá podporovat zákon o předcházení terorismu, který už zachránil nespočet lidských životů.
S Ianem Gowem jsme se v lecčem neshodovali, hlavně co se týkalo anglo-irské dohody, ale pokud šlo o právo lidí věrných Spojenému království na to, aby zůstali jeho občany a měli jeho ochranu, jsem přesvědčena, jako byl Ian, že žádná cena není dost vysoká.
Co se týče Severního Irska, naše jednotlivé vlády, jak šly za sebou, se pečlivě vyhýbaly takové bezpečnostní politice, která by mohla irské vládě odcizit irskou nacionalistickou veřejnost v Ulsteru, protože doufaly, že získají jejich podporu proti IRA. Anglo-irská dohoda se v podstatě držela stejné tradice. Já jsem si však uvědomila, že tento přístup nikam nevede. Svými ústupky jsme si znepřátelili unionisty, aniž bychom jakkoli zlepšili bezpečnostní situaci. Naše zkušenosti napovídají, že je nejvyšší čas zvolit jiný přístup.
KAPITOLA XV
Trvale pod mrakem
Politické obtíže v letech 1985-1986
POLITICKÁ NERVOZITA
Přes dlouhodobý politický přínos úspěšného vyústění hornické stávky se před námi od jara 1985 hromadily politické problémy. Záležitosti, které samy o sobě nebyly ani tak důležité a týkaly se často jen omezené části veřejnosti, nabývaly v nadměrně aktivním a chorobném prostředí westminsterského světa na ohromné důležitosti. Tento fenomém v žádném případě není výhradně britský. Moji američtí přátelé mi často říkali o jakési propasti, která odděluje priority „městského centra“ od těch, které platí v jeho okolí. Každý demokratický politik musí být schopen mezi těmito dvěma prostředími rozlišovat – a neuznávat prvořadost toho druhého.
Na jaře se začala Labouristická strana v průzkumech veřejného mínění dostávat před nás. V místních volbách v květnu jsme ztratili několik hrabství, zejména ve prospěch Aliance – SPD a liberálů. Francis Pym se chopil příležitosti a začal formovat skupinu konzervativních poslanců, kteří kriticky vystoupili proti mé politice. Oficiálně byla tato skupina známa pod názvem „Střední útočník“. Protože nedokázala sestavit alespoň trochu komplexní aleternativní program, překřtily ji The Times ve svém úvodníku na „středního couvala“. Mnozí z Francisových stoupenců rychle začali dělat, jako by s jeho skupinou nikdy neměli nic společného, takže upadla v zapomnění stejně rychle, jako předtím zazářila. To ovšem nesmazalo skutečnost, jak tisk denně zdůrazňoval, že se to v parlamentní straně hemží odpůrci. To jsem si nemohla dovolit přehlížet.
V červenci se názory štěpily dále. Tato doba, kdy poslanci propadají neklidu a vracejí se do svých volebních obvodů nebo také na své vily v Chianti, je vždy pro britskou politiku nepříznivá. Špatné výsledky doplňovacích voleb jsme dostali zejména ve čtvrtek 4. července, kdy jsme ztráceli v Breconu a v Radnoru téměř 16 % proti Alianci; náš kandidát byl třetí. Ne zcela přesně to bylo označováno za nejhorší konzervativní porážku od roku 1962. Výsledky doplňovacích voleb je vždy třeba brát vážně, třebaže se nedají považovat za příliš přesnou indikaci toho, co se stane ve všeobecných volbách, kdy si lidé uvědomují, že nevyjadřují protest, ale volí vládu. Noviny byly přesto plné ne zrovna příhodné kritiky vlády a mne osobně, která jednoznačně šířila paniku, že vládnoucí strana má na kahánku.
Dva týdny nato způsobilo naše přijetí doporučení komise pro špičkové platy (TSRB) obrovskou vzpouru opozičních parlamentních stran. Způsobil ji velký nárůst platů u vysokých státních zaměstnanců. Nepochybovala jsem o tom, že jestli chci udržet v životně důležitých funkcích schopné lidi, musí být jejich platy alespoň srovnatelné s platy v soukromém sektoru. Vliv tohoto rozhodnutí na státní pokladnu byl samozřejmě jen nepatrným zlomkem i skromného nárůstu u velkých skupin pracujících ve státním sektoru. Došla jsem k závěru, že je třeba odstranit tuto anomálii naráz. Když se labouristé začali bouřit, připomněla jsem jim, že totéž udělal Jim Callaghan v roce 1978. Přesto jsme si v této otázce nepočínali dobře. Obavy z předčasného úniku informací způsobily, že ti, kdož byli pověřeni vysvětlením podstaty naší politiky, sami ne měli informace včas. Informován nebyl

ani Bernard Ingham, což bylo opravdu absurdní. Později jsme s materiály TSRB zacházeli mnohem opatrněji. Tentokrát se však už stalo.
Politický zmatek se zpravidla začne šířit proto, že je špatná nebo že se zhoršuje ekonomická situace. V tomto případě však tomu bylo jinak. Pravda, inflace se od voleb, kdy dosáhla nejnižšího bodu, pohybovala směrem nahoru a míra nezaměstnanosti zůstávala vysoká, ekonomika však velmi rychle narůstala. Bylo mi jasné, že podstata našich problémů byla ve způsobu prezentace, a tedy osobního rázu. Každá vláda – a konzervativní především – má samozřejmě sklon vinit z nesnází prezentaci a ne politiku, ale v roce 1985 skutečně byla situace taková, že někteří ministři nebyli ve správných místech a nedokázali svou politiku před veřejností obhájit. Byla zde tedy jediná možnost, jak změnit image vlády – vyměnit její členy.
PŘESKUPENÍ VE VLÁDĚ V ROCE 1985
Poprvé jsem o přeskupení hovořila s Williem Whitelawem a Johnem Wakehamem, který byl nyní parlamentním tajemníkem, u večeře v čísle 10 ke konci května. Willie i John byli oba velmi chytří a byli zasvěceni do všech těch řečí, které tvoří parlamentní názor. Každý z nich měl své osobní preference, které jsem brala s rezervou, ale jejich rady jsem pečlivě vyslechla. Nutili mě do přeskupení už v červenci. Nemohla jsem s nimi souhlasit. Nerada jsem vyhazovala ministry a nemohla jsem se zbavit myšlenek, co to bude znamenat pro ně a pro jejich rodiny, když náhle přijdou o plat, auto i prestiž. Ráda bych, aby se tu špatnou zprávu dozvěděli až v září, po dlouhé letní dovolené. Problém byl však v tom, že by sdělovací prostředky strávily celou tu dobu spekulacemi, kdo zůstane a kdo odejde. Souhlasila jsem tehdy s přeskupením na konci července.
Naplánovat přeskupení ve vládě je nesmírně složitá věc. Žádné dokonalé řešení neexistuje. Nejprve je nutné rozhodnout o nejdůležitějších ministerstvech a potom od nich odvíjet další. Není vždy možné dávat ty nejlepší posty nejbližším stoupencům. Kabinet nejenže musí do určité míry odrážet momentální různost názorů uvnitř parlamentní strany; jsou lidé, které je třeba zapojit, protože mimo by nadělali ještě větší problémy. Ukázkou je Peter Walker a v menší míře i Kenneth Clarke, kteří tvrdě prosazovali své. Je tu ještě další problém: Všeobecně jsem zjistila, že levé křídlo dokáže lépe prezentovat své názory a pravé odvádí lepší práci. Nicméně Norman Tebbit a Cecil Parkinson zvládli obojí.
Chtěla jsem zajistit, aby vládní politika byla v období do všeobecných voleb správně prezentována. To znamenalo pohyb na třech nejdůležitějších postech – ministr financí, ministr zahraničí a ministr vnitra. Nigel Lawson se projevil ve funkci ministra financí jako dobrý daňový reformátor. Geoffrey Howe jako kompetentní ministr zahraničí; ještě jsem si neuvědomila jak dalece se rozcházíme v názorech. Zjevným kandidátem na přesun byl Leon Brittan, už proto, že neměl, ač neprávem, důvěru veřejnosti. Věděla jsem, že to bude pro něho kruté, ale musela jsem to udělat.
Pozvala jsem Leona do Chequers na sobotu 1. září odpoledne, kdy jsme s Williem a Johnem připravovali definitivní rozhodnutí. Willie má dobrou schopnost odhadnout lidské povahy. Říkal, že první, na co se Leon zeptá, až mu tu novinu sdělím, bude, zda si udrží své přednostní postavení v kabinetu. K mému překvapení se skutečně na to zeptal. Jelikož jsem na to byla předem připravena, mohla jsem ho ujistit, že ano. Mohla jsem mu také říci – a myslela jsem to doopravdy – že jeho talent bude dobře využit na ministerstvu obchodu a průmyslu (DTI), kam jsem jej hodlala přesunout.
Na Leonovo místo jsem do funkce ministra vnitra jmenovala Douglase Hurda, který se mi zdál být pro toto místo vhodnější, byl velmi uznáván policií, a přestože se nedal zrovna nazvat hvězdou sdělovacích prostředků, dovedl budit velkou důvěru v parlamentní stranu. Během doby, kdy pracoval jako ministr pro Severní Irsko, zvýšil svou politickou moudrost a tvrdost. Ministerstvo vnitra dobře znal, protože byl svého času Leonovým mužem číslo dvě. Byla to zkrátka dobrá volba. Leona jsem přeřadit musela, ale bylo správné dát ho na DTI? Leonův postoj k přechodu na jiné ministerstvo byl spojen s určitým nebezpečím. Změna jím zjevně otřásla – přátelé mi později říkali, že ho to demoralizovalo – a byl odhodlán se politicky prosadit. V důsledku toho byl na svou pozici přehnaně citlivý, právě když propukla Westlandská aféra. Tváří v tvář nemilosrdnému protivníkovi, jakým byl Michael Heseltine, se pak dopouštěl chybných úsudků. Ukázalo se, že DTI má pro tohoto kultivovaného, ale nepříliš protřelého člověka ještě více nástrah než ministerstvo vnitra. V této době to však vypadalo, že v tomto postavení nebude Leon takovým středem pozornosti a přitom maximálně využije svůj skvělý intelekt a fenomenální pracovitost, což jsem si právě přála. I kdyby však Leon bez pohromy přečkal Westland, narazil by na problémy spojené s privatizací British Leyland.
Leonovo místo se tedy ukázalo být klíčem k plánu celého přeskupení. Mohlo se to řešit různými způsoby. Dlouhou dobu jsem velmi vážně uvažovala o tom, že zase do kabinetu zařadím Cecila Parkinsona. Chyběly mi jeho zdravé názory a skvělé prezentační schopnosti. Moji poradci se však v náhledu na tuto věc různili a nakonec jsem došla k závěru, že je ještě brzy.
Z kabinetu odešli tři lidé. Nigel Lawson byl se svým hlavním tajemníkem Peterem Reesem skoro stejně nespokojen jako Geoffrey Howe s Johnem Biffenem. Peter byl schopný daňový právník a příjemný kolega. Vždycky jsem s ním vycházela výborně.
Měla jsem však názor, že ministr má právo si své podřízené vybírat sám. Na Nigelovo přání jsem Petera nahradila Johnem MacGregorem. John ukázal už ve stínovém finančním týmu, že se v peněžnictví vyzná. Ač jsem jej považovala za Heathova muže, zapůsobil na mne svou bystrostí a pracovitostí, že jsem cítila, že je to ten pravý člověk pro tak náročné postavení – což také byl.
Grey Gowrie se k mé lítosti po pouhém roce působení v kabinetu ve funkci vedoucího sněmovny lordů rozhodl, že by chtěl vydělávat víc peněz, než mohl dostat jako člen kabinetu a zároveň peer, který nepobírá poslanecký plat. Rozhodl se pro návrat do podnikatelské sféry. Měl skvělé kultivované myšlení a velkorysý styl. Nabízela jsem mu místo ministra školství, protože jsem si chtěla podržet Keitha Josepha, o němž jsem věděla, že chce jít na odpočinek jako ministr bez portfeje. Ale nevyšlo to a Keith se uvolil zůstat ještě nějakou dobu ve školství.
Jiným způsobem jsem litovala ztráty Patricka Jenkina. Nikdo nemohl být svědomitější než Patrick – loajální, laskavý, obětavý. Nemohla jsem však strpět neustálé ztráty politické podpory, způsobené jeho neschopností náležitě propagovat záležitosti ministerstva životního prostředí. Čím dál větší obavy jsem měla z toho, co si počneme se systémem poplatků, který byl ještě mnohem větším problémem než zrušení Rady velkého Londýna. Jmenovala jsem tedy na Patrickovo místo Kena Bakera, což se ukázalo jako dobré rozhodnutí. Ken se vypořádal s levicí, skvěle prezentoval naši politiku a byl kmotrem systému místních poplatků.
Davida Younga jsem vzala do kabinetu jako ministra bez porfeje už před rokem a nyní jsem jím nahradila Toma Kinga, který se stal ministrem pro Severní Irsko. Je těžké si představit větší kontrasty než mezi Davidem a Tomem. Na Toma Kinga jsem si zpočátku

udělala mylný názor, pod dojmem vzpomínek z opozice. Pokládala jsem ho za člověka se smyslem pro detail, který doplňoval velkorysost Michaela Heseltina, kterého jsem v roce 1979 jmenovala ministrem pro životní prostředí. Pak pro mne bylo nepříjemným překvapením, že smysl pro detail k jeho silným stránkám vůbec nepatří, jak se ukázalo, když jsme se neustále zaplétali do téměř nepochopitelných komplikací kolem daňových úlev. Na ministerstvu zaměstnanosti – zejména v otázce odborových politických financí, kde přijal nemastný neslaný kompromis – se také moc nepředvedl. Norman Tebbit, jeho předchůdce, s ním nebyl spokojen a myslím, že právem. V záležitostech Severního Irska předvedl Tom druhou stranu své osobnosti, přímočarost a odvahu, díky nimž často přesvědčil i zaryté oponenty o svém názoru, alespoň do té míry, jak je to ve věcech Severního Irska možné. Přestože z hlediska ulsterských záležitostí bylo dost problematické nastoupit na místo ministra pro Severní Irsko v poslední fázi jednání o anglo-irské dohodě, Tom si počínal s přehledem a úspěšně.
David Young ani nepředstíral, že rozumí politice, dovedl však věci rozhýbat. Udělal revoluci v Komisi pro pracovní síly a na ministerstvu zaměstnanosti měly jeho programy, jak dostat nezaměstnané zpět do práce, velký podíl na našem vítězství ve všeobecných volbách v roce 1987. Měl se mnou a s Keithem Josephem stejný názor na to, jak funguje ekonomika a jak se vytvářejí pracovní příležitosti – tedy ne jak je vytváří vláda, ale podnikatelé. Rozuměl vztahu mezi cenou práce a množstvím pracovních míst. Jeho smysl pro vytváření praktických projektů aplikovatelných v tržní situaci měl málokterý podnikatel. Jeho program „Akce pro pracovní příležitosti“ byl nejúčinnějším ekonomickým programem, který jsme za celou dobu mého působení ve funkci zavedli. Pravidlem pro mne bylo nebrat do kabinetu neodborníky. Předchozí zkušenosti s tím (John Davies ve vládě Teda Heathe) nebyly zrovna šťastné. David Young byl výjimkou, která se úžasně vyplatila.
Jestliže jsme chtěli zlepšit prezentaci vlády, bylo třeba něco udělat s konzervativním ústředím. Ústředí si po právu stěžuje, že je všeobecným hromosvodem, po němž se sveze každá chyba. Vláda je obviňuje, když si strana počíná malátně, a strana je obviňuje, když vláda nereaguje dost citlivě. Stejně nesporné však je, že výkonnost ústředí je proměnlivá a v té době byla žalostná. John Gummer prostě neměl potřebný politický vliv nebo autoritu, aby šikoval armády. Jmenovala jsem ho jako takovou noční hlídku, ale vypadalo to, že v práci pospává. Bylo na čase vystřídat ho někým s autoritou a s vůdčími schopnostmi. Z mnoha ohledů se zdál být ideálním člověkem Norman Tebbit. Norman je jedním z nejstatečnějších mužů, které jsem kdy v životě potkala. Když jde o zásadu, nikdy necouvne – a zastává zásady, jimiž se řídí každý poctivý konzervativec.
Některé skutečnosti však hovořily proti Normanovu jmenování. Nebyl ještě zdravotně v pořádku a skutečně musel postoupit další bolestivé operace, zrovna v situaci pro nás politicky velmi obtížné. Jako úředník nebyl prvotřídní. Později jsem s ním měla několik ostrých sporů. Někteří lidé říkali, že jsme si s Normanem politicky až příliš blízcí. Prý je třeba mít, jak se nejapně vyjádřil John Biffen, „rovnováhu protikladů“, což mi připadalo jako recept na duševní chorobu.
Já jsem však ani trochu nepochybovala, že Norman je ten správný muž na toto místo, a ukázalo se, že jsem měla pravdu. Věděla jsem, že o ně stál, i když mi o tom nikdy neřekl. Myslela jsem, že by jednou mohl nastoupit na mé místo, jestliže vyhrajeme volby, i když funkce stranického předsedy je něco jako pohár s jedem. Především jsem věděla, že se všichni ve straně za Normana postaví, protože ho obdivovali, jak snáší utrpení, nikdy si nestěžuje, ale také nikdy neskrývá, že bez ohledu na politiku je u něho na prvním místě

žena a rodina. Norman Tebbit byl víc než inspirací, byl vzorem. Jmenovala jsem jej předsedou strany, a zároveň zůstal v kabinetu jako kancléř Lancasterského vévodství (člen vlády zastupující panovníka). Alespoň v dané chvíli se strana morálně povznesla.
Norman potřeboval zástupce, který by byl schopen podnikat cesty do stranických organizací po celé zemi, které vzhledem ke zdravotnímu stavu nemohl absolvovat sám.
To mohl zastat jedině člověk vysokých kvalit a já jsem rozhodla, že jím bude Jeffrey Archer. Byl králem extrovertů a oplýval nevyčerpatelnou energií. Byl a dosud je nejpopulárnějším řečníkem, jakého kdy strana měla. Bohužel, jak se později ukázalo, Jeffreyho politické úsudky nebyly vždy na úrovni jeho energie a schopností získávat straně finanční prostředky. Neuvážené poznámky často přivedly jeho i stranu do nepříjemností, ale on se z nich vždycky dostal.
Provedla jsem také množství změn v řadách nižších ministrů. Do vlády se dostali dva budoucí členové kabinetu. Michael Howard do DTI a John Major do ministerstva zdravotnictví a sociální péče. O Johnu Majorovi, který pracoval v parlamentním sekretariátu, nebylo v době jeho začátků v parlamentu známo, že patří k pravému křídlu. Když ke mně přišel s ostatními sekretáři na výroční oběd do Downing Street, nesouhlasil se mnou, že je důležité snížit daně. Namítal, že nejsou žádné důkazy, že by lidé dali přednost nižším daní před lepšími sociálními podmínkami. Nediskutovala jsem s ním příliš vlídně a někteří lidé, jak jsem později slyšela, mysleli, že si uzavřel dvířka k dalšímu postupu. Já mám ale ve skutečnosti argumentaci ráda, a když jej jeho úřad navrhl jako nižšího ministra, jmenovala jsem jej na místo, kde jsem dříve působila sama. Měl na starosti celou složitou oblast důchodů a národního pojištění. Kdyby mu toto nemělo stačit k pochopení realit v sociálním a důchodovém zabezpečení, pak už nic.
Cítila jsem, že přeskupení přineslo straně a vládě nový vítr do plachet. Věřila jsem, že jsme vytvořili silnější administrativu, dobrou jak z hlediska politiky, tak prezentace, která mohla ve zdraví přečkat všechny bouře a dovést nás až k dalším volbám. Dopadlo to jinak.
WESTLANDSKÁ AFÉRA
Ještě dnes se různí názory na to, co vlastně westlandská aféra byla. Michael Heseltine při různých příležitostech tvrdil, že se týkala budoucnosti Británie jako průmyslově vyspělé země, role vlády v průmyslu, britských vztahů s Evropou a se Spojenými státy a vhodnosti konstituční vlády. Toto byla samozřejmě všechno zajímavá témata k diskuzi. Westland se však týkal něčeho úplně jiného. Už sama osobnost Michaela Heseltina, ne moje, ani kteréhokoli jiného člena vlády poskytuje jakési vysvětlení toho, co zde vyvstalo. Michael je jedním z nejtalentovanějších lidí v politice. Úroveň jeho kultivovanosti se mi vždycky zdála být až přehnaná, ale kdo ho viděl hovořit v televizi či na veřejných vystoupeních, musel si rychle uvědomit, že působí velmi reálně.
V některých aspektech jsme si s Michaelem podobní, v jiných se zase naprosto rozcházíme. Jsme ctižádostiví, cílevědomí a věříme v efektivnost a ve výsledky. Ale zatímco já mám určité politické principy, které mi dávají záchytný bod a vnitřní sílu, Michael je nepotřebuje. Vystačí si naprosto se svou neuvěřitelnou sebedůvěrou. Krátce před vánocemi 1985, kdy se nám westlandská aféra začala rychle vymykat z rukou, jsem od něho dostala rukou psaný dopis, v němž psal, že ví, že „porozumím hloubce jeho důvodu v této věci“. Měl naprostou pravdu.
Mé vztahy s Michaelem Heseltinem nebyly nikdy jednoduché. Když jsem se stala v roce 1975 předsedkyní strany, chtěla jsem jej odstranit z jeho místa mluvčího stínového ministerstva průmyslu, kde jeho intervencionistické instinkty vadily. Souhlasil s převzetím záležitostí životního prostředí pod podmínkou, že to nebude muset dělat ve vládě. Ve spolupráci s Hughem Rossim, velkým odborníkem přes problémy bydlení, Michael velice efektivně prezentoval naši politiku prodeje státních domů. Po vítězství ve volbách jsem mu nabídla ministerstvo energetiky, v té době velmi důležité, protože po pádu šáha šly ceny ropy prudce nahoru. Když to slyšel, řekl, že pokud pro něho nemám nic lepšího, dal by přednost ministerstvu pro životní prostředí. Přistoupila jsem na to. Zde se Michaelovi za asistence Toma Kinga příliš nedařilo držet na uzdě výdaje místních samospráv. Přišel s neuskutečnitelnou alternativou daňového systému, který byl hlavním zdrojem celého problému, protože mnoho voličů místní daně neplatilo. Michael se však mnohem více než o finance samospráv zajímal o to být „ministrem Merseyside“. V tomto postavení udělal velký dojem, který měl pro nás nesporný politický přínos. Přestože většina jeho snah měla pouze pomíjivé výsledky, nechtěla bych jej za to obviňovat: Liverpool porazil lepší muže, než byl Michael Heseltine. Kromě prodeje městských domů v Merseyside, čímž byl přímo posedlý, zaváděl Michael do vlády nové řídící systémy. To mi připadalo jako nanejvýš chvályhodný úmysl, který jsem podpořila tím, že jsem zorganizovala seminář s ostatními ministry k prodiskutování Michaelových návrhů.
Michael však byl roztěkaný, a když mi John Nott řekl, že nechce v příštím parlamentním období kandidovat, rozhodla jsem se mu dát velkou šanci a udělala jsem ho ministrem obrany. Tam se jeho silné stránky i slabosti odkryly. Obhajoval s velkou vervou náš přístup k jaderným zbraním a uštědřil několik porážek Kampani za jaderné odzbrojení a labouristickým levičákům. Provedl reorganizaci ministerstva obrany racionalizací jeho tradičních federálních struktur. Za mé podpory prosadil do ministerstva Petera Levena, který rozjel zbrojní zakázky po zdravé podnikatelské linii.
To byly opravdové úspěchy. Michaelův smysl pro priority byl však deformován jeho osobní ctižádostí a politickými posedlostmi. Zatímco se Michael zbláznil do malé továrny na helikoptéry ve West Country s obratem sotva něco přes 300 milionů liber, unikaly jeho zájmu mnohem důležitější problémy. Šlo hlavně o projekt systému včasného leteckého varování Nimrod, který musel George Younger v prosinci 1986 zastavit, když se po investici 660 milionů liber dostal do vážných potíží; tento projekt pocházel z doby, kdy byl Michael Heseltine na ministerstvu obrany. Pro Leona Brittana, který od Michaela tolik zkusil, bylo nemyslitelné, aby tento stav věcí nechal pokračovat. Aféra Nimrod byla neskutečnou a neskutečně nákladnou lekcí jak neřídit zdroje ministerstva obrany. Chce-li ministr dojít ke správným rozhodnutím, musí se zabývat podrobnostmi, a to Michael nikdy nebyl ochoten.
Bez ohledu na složitost Michaelových psychologických motivací byl hlavní problém u kořene westlandské aféry jasný. Jednalo se o to, zda by vedení a akcionáři firmy v soukromém sektoru, silně, ale ne výhradně závislé na státních zakázkách, měli mít volnou ruku v rozhodování o budoucnosti této firmy, nebo zda by měla být řízena vládou. Byl to opravdu velký problém. Pokud by vláda zasahovala do práv firmy na její prodej, pokud by svévolně měnila pravidla, podle nichž určitá firma prováděla své finanční rozhodování, a pokud by pak přímo intervenovala ve prospěch určité obchodní opce, dopouštěla by se zneužívání moci. Vše, co jsem kdy četla, slyšela či zažila, mě poučilo, že jestliže stát nedodržuje ekonomickou svobodu, riskuje tím ztrátu svobody politické.
Westlandská továrna na helikoptéry nebyla v evropském měřítku nikterak velká, ale byla jediným britským výrobcem helikoptér. Na rozdíl od většiny leteckého průmyslu nebyla labouristickou vládou znárodněna a do počátku osmdesátých let slušně vydělávala. Potom začala upadat do finančních potíží. O továrnu se v dubnu 1985 ucházel pan Alan Bristow a v tom smyslu 30. dubna informoval Michael Heseltine mě a další členy kabinetní komise pro záležitosti zámoří a obrany o náhledech ministerstva obrany na Westland. Ve Westlandu doufali, že dostanou od indické vlády zakázku na helikoptéry, částečně financovanou naším rozpočtem pro pomoc zahraničí. Také se však těšili na podstatné objednávky od ministerstva obrany. Z Michaelovy zprávy jasně vyznělo, že se těší marně. V této době nijak nenaznačil, že by Westland byl pro Británii strategicky důležitý. Naopak zdůraznil, že by si nepřál dávat firmě jakékoliv zvláštní zakázky, pokud nebudou z hlediska obrany nutné. Dodal, že ani při nejlepší vůli si nedovede představit, že by jeden britský výrobce helikoptér dlouhodobě konkuroval na světových trzích.
V polovině června přišla zpráva, že pan Bristow hrozí stažením své nabídky, pokud vláda nepodá záruky budoucích objednávek od ministerstva obrany a nepřistoupí na to, že se vzdá splátky více než 40 milionů liber, které poskytlo Westlandu ministerstvo obchodu a průmyslu jako půjčku na zavedení výroby posledního modelu helikoptéry. Měla jsem několik schůzek s Michaelem Heseltinem, Normanem Tebbitem, Nigelem Lawsonem a dalšími. Na jedné z nich, ve středu 19. června, navrhl Michael systém, podle něhož bychom mohli firmě poskytnout 30 milionů liber, ale zároveň vysvětlil, že pro obranu země není ani tak důležitá existence Westlandu, jako schopnost zabezpečit servis pro existující helikoptéry a rozvíjet projekt EH101 (viz dále). Přesto jsme se všichni shodli na tom, že by nebylo žádoucí, aby se Westland dostal pod konkurzní správu, což by v případě stáhnutí Bristowovy nabídky bylo pravděpodobné. Nakonec jsme se dohodli, že spíše než abychom firmě, která má nabídku na převzetí, poskytovali pomoc, což by mohlo být porušením firemního zákona, pokusí se Norman Tebbit přimět Bank of England k tomu, aby dala dohromady věřitele, kteří by dosadili nový management a vyvinuli oživovací strategii jako alternativu ke konkurzní správě.
Výsledkem bylo, že pan Bristow od nabídky odstoupil, načež se funkce předsedy správní rady ujal sir John Cuckney, který zaměřil svůj mimořádný talent na záchranu westlandské budoucnosti. Krátce nato jsme se dozvěděli, že se o Westland zajímá jedna velká americká soukromá společnost. Nové westlandské vedení bylo proti této konkrétní nabídce, stejně jako Norman Tebbit a Michael Heseltine. Vzala jsem v úvahu všeobecné námitky proti americké nabídce převzetí firmy, dala jsem však i v tomto pokročilém stadiu na srozuměnou, že o eventuální další americké nabídce bychom měli věcně uvažovat.
Situace ve Westlandu byla jedním z prvních obtížných úkolů, kterým musel čelit Leon Brittan, když převzal v září ministerstvo obchodu a průmyslu. V pátek 4. října mi poslal podrobnou zprávu o situaci. Bylo to naléhavé. Vypadalo to, že pokud nenalezneme řešení do konce listopadu, nevyhneme se konkurzní správě. Leon mě nabádal, abych projednala indický návrh na objednávku helikoptér s Radžívem Gándhím při jeho říjnové návštěvě Británie. V rámci navrhované finanční rekonstrukce firmy byla vláda požádána o koupi několika helikoptér. Také jsme museli rozhodnout, co uděláme se zaváděcí pomoci, která nevypadala na to, že bude splacena. Nejproblematičtějším aspektem všech návrhů předložených sirem Johnem Cuckneyem bylo získání nového velkého menšinového akcionáře za účelem zvýšení kapitálu. Žádná britská společnost nebyla ochotna se jím stát. Nejpravděpodobnějším kandidátem byla velká americká firma Sikorsky. Westland se

kontaktoval s jejich evropskými protějšky, ale vyhlídky na evropské řešení v rámci daného časového limitu byly mizivé.
Ve zprávě ze schůze Leona Brittana s Michaelem Heseltinem ve středu 16. října jsem se poprvé dozvěděla o Michaelových obavách, že Sikorsky udělá z Westlandu „pouze kovozpracující provoz“. Michael nechtěl jít tak daleko, že by se stavěl za všech okolností proti přiklepnutí 29,9 % podílu společnosti Sikorski, ale pokládal za důležité všemožně se snažit o získání přijatelného evropského akcionáře. Ještě horší bylo, že zjevně nepovažoval sira Johna Cuckneye za tu pravou osobnost pro vyjednávání s evropskými společnostmi, protože ty se v podobných záležitostech dávají vést svými vládami. Michael argumentoval, že kontakty je třeba navrhovat na politické úrovni, prostřednictvím ministerstva obrany.
Začínalo být jasné, že správní rada Westlandu bude patrně pro firmu Sikorsky, kdežto Michael Heseltine že má preference jiné. Pokud by ostatní podmínky byly stejné, dali bychom všichni přednost evropskému řešení. Od roku 1978 se evropské vlády snaží uspokojit své potřeby helikoptérami vyrobenými v Evropě. To samozřejmě neznamenalo, že bychom museli vylučovat koupi jiných helikoptér než evropských, ale byla zde jasná snaha o evropskou orientaci.
Dodnes mi není jasné, proč si později někdo myslel, že správní rada Westlandu, Leon Brittan a já jsme byli proti evropskému řešení zaujati. Ve skutečnosti se vláda k evropské možnosti přikláněla a poskytla Michaelu Heseltinovi všechny možnosti k prosazení jeho argumentů a zájmů. Přesto jsme byli ve vlně davové psychózy, jež následovala, neuvěřitelným způsobem obviňováni, že jsme firmě Sikorski zajistili její menšinový podíl my.
Na konci listopadu se spor mezi westlandskou správní radou a Michaelem Heseltinem dostal na veřejnost. Sikorski udělal velkou nabídku, k jejímuž přijetí se správní rada přikláněla. Michael ale úplně na vlastní pěst svolal schůzi ředitelů národního zbrojení (NAD) z Francie, Itálie, Německa i Británie, aby se domluvili na dokumentu, který by příslušné vlády zavazoval nenakupovat jiné helikoptéry než ty, které byly zkonstruovány a vyrobeny v Evropě. To byl do očí bijící odklon od vládní politiky maximálního využívání konkurence za účelem co největšího zhodnocení peněz. Kromě toho se tím Westland dostal do téměř neudržitelného postavení. Bylo zde zjevné riziko, že jestliže Westland provede zamýšlenou transakci se Sikorskim, dostane se do rozporu s kritérii NAD a bude vyloučen ze všech dalších státních zakázek všech čtyř zemí, včetně Spojeného království. Já i Leon Brittan jsme soudili, že vláda nesmí bránit žádnému řešení westlandských problémů; rozhodování záleží plně na firmě samé. Jenže Michael Heseltine vyloučil jedním škrtem pera řešení, které se firmě zamlouvalo. Aby mohl Westland učinit svobodné rozhodnutí, musela by vláda zrušit rozhodnutí NAD. To by samozřejmě znamenalo obejít Michaela.
Uvědomila jsem si, že to možná budeme muset udělat. Ačkoliv to bylo výhradně věcí firmy, čím pozorněji jsme se zamýšleli nad evropským řešením, tím méně jsme je považovali za opodstatněné. Tři evropské společnosti, jichž se to týkalo, Aérospatiale (Francie), MBB (Západní Německo) a italská Agusta, podléhaly, jak Michael věděl, tlaku svých vlastních vlád. Aérospatiale a Agusta byly státními podniky a MBB bylo z podstatné části financováno německou vládou. Všechny evropské firmy měly nedostatek práce a sliby zakázek z Evropy pro Westland vypadaly, že zůstanou jen sliby. Pro srovnání, Westland už několik desítek let spolupracoval s firmou Sikorski a vyráběli mnoho modelů v jejich licenci. Po pravdě řečeno, nejen Westland, ale i Agusta vyráběla většinu modelů amerického původu. Michael Heseltine tvrdil, že jestliže Sikorski převezme třeba jen menšinový 

podíl ve Westlandu, využije tuto svou pozici a bude na ministerstvo obrany naléhat, aby objednávalo vrtulníky Blackhawk americké konstrukce. Skutečně se hodně mluvilo o tom, že by ministerstvo obrany dalo přednost jim, před čekáním na evropský ekvivalent, který byl v té době teprve ve stadiu vývoje. Mé osobní názory na to vše nebyly nikterak důležité, ale dost dobře jsem chápala, jako by chápal kdokoliv jiný, kdo by znal fakta, proč dávali ve Westlandu přednost americkému řešení a jak velice je i firmu Sikorsky popuzovaly Michaelovy manévry.
Americké řešení už ostatně nebylo v té době jediné. Svou nabídku přeložil také Fiat. Aby nezůstal pozadu, přišel najednou Michael Heseltine s tím, že British Aerospace je ochoten přidat se k Evropskému konsorciu, a tím jej učinit méně „cizím“. Bylo několik verzí, jak k tomu přesně došlo; já jsem na to měla svůj názor.
Ve čtvrtek 5. prosince, stejně jako další den, jsem měla schůzi s Michaelem Heseltinem, Leonem Brittanem, Williem Whitelawem, Geoffreym Howem, Normanem Tebbitem a Nigelem Lawsonem na téma Westland (British Aerospace vstoupila do věci mezi první a druhou schůzkou.) Na druhé schůzce zaujal Michael Heseltine úplně jiný kurz, než jakého se držel v dubnu. Najednou zde vyvstala otázka, zda je vůbec vhodné, aby se důležitý britský zbrojní dodavatel dostal pod cizí kontrolu. Skutečnou otázkou ale bylo, zda má vláda odmítnout doporučení NAD, a tím nechat na Westlandu, aby si sám rozhodl, zda akceptovat nabídku Sikorského či Evropského konsorcia na čistě komerčních základech. Na konci druhé schůzky bylo jasné, že podle názoru většiny z nás má ve sporu vrch Leon Brittan: rozhodnutí NAD by se nemělo respektovat. Geoffrey, Norman a samozřejmě Michael však silně protestovali, tak jsem stanovila, že definitivní rozhodnutí padne v kabinetu, v jeho podkomisi E(A) 
, podle potřeby rozšířené, v pondělí 9. prosince.
Během víkendu se tempo zrychlovalo a krev vřela. Michael Heseltine zablokoval společný dokument ministerstev obrany a obchodu a průmyslu o Westlandu a dal jej přeformulovat tak, aby zdůraznil rizika spojená s nabídkou firmy Sikorsky. Leon Brittan zuřil, ale nechal dokument postoupit E(A). To byla chyba. Michael řekl, že francouzský ministr obrany o víkendu volal, že chce dát Westlandu blíže nespecifikovanou zakázku na helikoptéry Super Puma, za předpokladu, že nebude Westland prodán Sikorskému. Pondělní raníky referovaly o bitvě mezi Michaelem a Leonem.
Hlavním Michaelovým argumentem bylo, že evropský názor na obchod se Sikorskym ohrozí budoucí spolupráci mezi Westlandem a evropskými firmami. To samozřejmě mělo svou důležitost. Spolupráce Westlandu s Agustou na velké helikoptéře známé jako EH101 se měla stát v nejbližších letech jeho hlavní náplní. Zato plánovaná helikoptéra NH90, určená k přesunům armády, byla teprve ve velice raném stadiu. Uvedené obavy všech byly přehnané. Projekt EH90 byl sice v dubnu 1987 zrušen, ale EH101 pokračovala úspěšně. Ani jedno ani druhé nemělo nic společného s vlastnictvím Westlandu.
Vskutku eskamotérským kouskem byl Michaelův návrh, že jako výsledek doporučení NAD by mohly být racionalizovány projekty dvou bitevních helikoptér – anglo-italského a francouzsko-německého modelu – a prostředky ušetřené za vývoj, které pro Británii mohly činit v průběhu následujících pěti let 25 milionů liber, by se daly použít pro Westland. To by umožnilo další zakázky od ministerstva obrany, které by zaplnily výpadek ve výrobě. Bylo asi celkem jedno, jestli si někdo myslí, že by se těch 25 milionů mělo spíš ušetřit nebo že je takové jejich vynaložení nejlepší. Ukázalo se, že Michael Heseltine byl 

ochoten jakkoli manipulovat s rozpočtem ministerstva obrany či s mezivládními dohodami, jen aby zajistil budoucnost této nevelké továrny na helikoptéry. Postupně ztratil i svůj malý smysl pro proporce.
Na schůzce komise E(A) 9. prosince vrátil sir John Cuckney, který byl přizván, aby zde promluvil, tyto úvahy zpátky na zem. Westland potřeboval základní rekonstrukci a obnovení sortimentu výrobků. Podle jeho správní rady by tyto požadavky mohl nejlépe splnit Sikorsky. Čím déle bude trvat, než dojde k rozhodnutí, tím větší bude tlak na cenu akcií. Westlandské účty mají být zveřejněny 11. prosince, a pokud by se zveřejnění příliš zdrželo, mohl Westland ztratit důvěru trhu. Většina přítomných byla pro to, aby se doporučení NAD odmítlo, ale místo abych ukončila jednání v tomto duchu, dala jsem Michaelu Heseltinovi (a Leonu Brittanovi) za úkol rychle prozkoumat možnosti evropského řešení, které by správní rada Westlandu mohla přijmout. Pokud však takového řešení nebude předloženo do pátku 13. prosince do 4 hodin odpoledne, nebudeme doporučení NAD akceptovat.
Ve skutečnosti westlandská správní rada evropské řešení neuznávala a rozhodla se pro řešení, které nabízeli Sikorski-Fiat. Michael však teď přišel s jinou taktikou. Z rozhovorů na E(A) vyplynulo, že by časový rozvrh umožnil udělat ještě jednu schůzku ministrů před pátečním vypršením lhůty. Schůzka však nebyla naplánována a fakticky k ní ani nebyl důvod. O co šlo? Westlandská správní rada věděla přesně, jaké je její postavení: Záleželo jen na ní a na akcionářích. Michael už začínal reptat. Tlačil na Johna Wakehama, aby mě přinutil svolat ještě jednu schůzi. Říkal, že je to pro vládu a kabinet životní nutnost. Úředníci tedy začali obvolávat lidi, zda by vůbec byli v případě svolání schůzky k dosažení. To ovšem rozhodně nebylo pozvání na schůzi, protože žádná nebyla naplánována. Ale to stejně nemělo velký význam, protože od této chvíle začal být Michael přesvědčen, že se stal obětí komplotu, do něhož se zapojovalo stále víc a víc lidí. Teď právě to měli být úředníci kabinetu. Kdo bude odhalen jako konspirátor příště?
Další zvrat na sebe nedal dlouho čekat. Bez nejmenšího varování vyvolal Michael debatu o Westlandu ve čtvrtek 12. prosince na schůzi kabinetu. To vyprovokovalo krátkou, hněvivou diskusi, kterou jsem uťala s odůvodněním, že na toto téma nemůžeme diskutovat bez písemných podkladů. Ani nebylo na programu. Úplný záznam toho, co bylo řečeno, se ani nedostal do zápisu, ačkoliv shrnutí mělo být vydáno během několika minut. Bohužel k tomu nedopatřením nedošlo. Tajemník kabinetu si toho všiml a okamžitě zjednal nápravu. Michael však nebyl se stručným zápisem spokojen a stěžoval si, že neobsahoval jeho „protest“. Komplot v Michaelových očích sílil.
Michael pokračoval ve své kampani do vánoc i po nich. Agitoval mezi opozičními poslanci. Zpracoval tisk. Intervenoval u bankéřů. Intervenoval u průmyslníků. Společnost General Electric, kde byl předsedou správní rady Jim Prior, záhadně projevila zájem připojit se k Evropskému konsorciu. Konsorcium samo přišlo s novou závaznou nabídkou. Každá tato nová událost byla uváděna jako důvod k revizi vládní politiky. V tisku se rozpoutala bitva. Z aféry se čím dál víc stávala fraška, která vládu zesměšňovala. Objevil se i vykonstruovaný „libyjský strašák“. Michael Heseltine přišel s tím, že dlouhodobá zainteresovanost Libye ve Fiatu vyvolává otázku bezpečnosti Sikorského nabídky. Ve skutečnosti měl Fiat vlastnit 14,9 % Westlandu a Libye vlastnila 14 % Fiatu. Fiat už byl dodavatelem velkého množství důležitých komponent k evropským obranným zařízením. Američané, kteří byli ještě citlivější vůči bezpečnosti a Libyi než my, zjevně neměli nic proti spolupráci Fiatu se Sikorskym.
Michaelovy argumenty, že se teď musíme vyslovit pro evropskou nabídku, jsem zamítla. Veřejný spor mezi Michaelem a Leonem však pokračoval i po vánocích.
Westlandská správní rada byla stále v krajních obavách, zda může počítat s britskými či evropskými státními zakázkami. Napsala jsem v odpovědi siru Johnu Cuckneymu, že „dokud bude Westland působit ve Spojeném království, bude jej vláda považovat za britskou, a tudíž evropskou firmu a bude jej při prosazování britských zájmů v Evropě podporovat“. Michael chtěl k mému dopisu přiložit řadu dalších, méně ujišťujících materiálů, ale to jsem odmítla. Představte si tedy můj údiv, když jsem krátce po Novém roce zjistila, že mu Lloyds Merchant Bank poslala dopis, v němž mu umožňovala uvést ve zveřejněné odpovědi všechny eventuality, které – podle Michaelova názoru – mohou nastat, kdyby se Westland rozhodl pro Sikorského místo pro Evropské konsorcium. O „současných nepřesnostech“ napsal Michaelovi druhý státní prokurátor v odpovědi na jeho dopis. To, že se prokurátorův dopis nějakým způsobem dostal do tisku, zhoršilo westlandskou krizi, a nakonec vedlo i k rezignaci Leona Brittana, ale k tomu došlo později.
Nyní mi bylo z Michaelova chování jasné, že pokud nebude zastaven, udělá pro dosažení svých cílů ve Westlandu prostě cokoli. Kolektivní odpovědnost kabinetu byla ignorována a má vlastní autorita ministerské předsedkyně veřejnosti pro posměch. To muselo přestat.
Westland jsme naplánovali na program schůze kabinetu na čtvrtek 9. ledna. Zahájila jsem schůzi shrnutím všech rozhodnutí, která jsme ve vládě udělali. Pak jsem probrala neblahé komentáře v tisku, které trvaly od Nového roku. Řekla jsem, že bude-li toto pokračovat, ztratí vláda veškerou důvěru. Ještě nikdy jsem se nesetkala s příkladnější ukázkou poškození soudržnosti a postavení vlády, kdy se ignorují principy společné odpovědnosti. Leon Brittan a po něm Michael Heseltine přednesli svá stanoviska. Po několika dalších diskusních příspěvcích jsem začala případ shrnovat do závěru, že je čas, aby firma společně se svými bankéři na schůzi akcionářů rozhodla, co dělat. Bylo správné, stejně jako politicky důležité, aby své rozhodnutí učinili bez další přímé či nepřímé intervence ministrů nebo jiných lidí, jednajících v jejich zastoupení. To musí uznat a respektovat každý a nesmí už dojít k žádným přímým ani nepřímým intervencím. Abychom v tomto citlivém období obchodního jednání a rozhodování neriskovali nesprávnou interpretaci, musí všechny odpovědi na případné otázky procházet úřadem vlády, aby se zajistilo, že všechny tyto odpovědi budou plně v souladu s vládní politikou.
Každý jiný by to uznal, ale Michael Heseltine řekl, že bude nemožné vyřizovat každou otázku přes úřad vlády, a že i když nemá v úmyslu činit žádná nová prohlášení, musí být schopen hájit stanoviska, která již udělal a odpovídat na věcné otázky týkající se dodávek bez zbytečných průtahů. Domnívám se, že nikdo z přítomných v tom neviděl nic jiného než úskok. Nikdo se k Michaelovi nepřidal. Zůstal zcela sám. Znovu jsem shrnula své předchozí poznámky, a dodala jsem, že je třeba uvažovat i o přípravě meziministersky dohodnutého seznamu skutečností pod záštitou kabinetu, který by mohl být vodítkem při odpovídání na otázky. Potom jsem zdůraznila nutnost dodržování kolektivní odpovědnosti v této záležitosti i ve všech dalších. V tu chvíli Michael Heseltine vybuchl. Tvrdil, že v otázce Westlandu žádná kolektivní odpovědnost neplatila, prohlašoval, že z jednání kabinetu vymizela korektnost, že nehodlá akceptovat rozhodnutí, která vyplynula z mého souhrnu, a tudíž musí z kabinetu odejít. Sebral své papíry a opustil kabinet, který byl jednotně proti němu.
Doslechla jsem se později, že přítomní kolegové byli tím, co se stalo, šokováni. Já ne. Michael se rozhodl a s tím se nedalo nic dělat. Já už jsem věděla, kdo bude jeho nástupcem. Správným mužem pro tuto funkci byl George Younger a já jsem věděla, že ji rád vezme.
Vyhlásila jsem krátkou přestávku a odešla do soukromého sekretariátu. Nigel Wicks, můj hlavní osobní tajemník, přivedl George Youngera a já jsem mu nabídla ministerstvo obrany. On je přijal. Požádala jsem Nigela Wickse, aby zavolal Malcolma Rifkinda a nabídl mu Georgeovo dosavadní místo tajemníka pro Skotsko, které on přijal. Kontaktovali jsme královnu a požádali ji o schválení změn. Pak jsem se vrátila do kabinetu, kde jsme pokračovali v jednání, a na závěr schůze jsem byla schopna oznámit kabinetu jmenování George Youngera. Aspoň v rámci kabinetu se vše srovnalo.
Nedělala jsem si vůbec žádné iluze o bouři, která teď propukne. A přece to byla jen bouře v šálku čaje, krize, kterou z malého problému vytvořilo ohromné ego. Zda Michael Heseltine šel na schůzi kabinetu už s úmyslem rezignovat, to nevím, ale rychlost, s jakou si připravil dvaadvacetiminutové prohlášení, které přednesl to odpoledne a v němž rozebíral mé údajné přehmaty, svědčila o tom, že byl připraven dobře. Věděla jsem, že přes všechny neshody, které jsem mohla mít s jednotlivými členy kabinetu, by všichni dosvědčili, že chyba byla na Michaelově straně.
Dopadlo to tak, že hlavní úkol odpovědět Michaelovi Heseltinovi padl na Leona Brittana. Když se v pondělí 13. ledna opět sešla sněmovna, měli jsme schůzku, na níž jsme s Williem, Leonem, chief whipem a dalšími hovořili o tom, co dělat dál. Dohodlo se, že naše stanovisko k Westlandu přednese ve sněmovně raději Leon než já. Dopadlo to katastrofálně. Michael Heseltine nachytal Leona otázkou, zda přišly od British Aerospace nějaké dopisy v souvislosti s Leonovým setkáním se sirem Raymondem Lygem, ředitelem British Aerospace. Tvrdilo se (zcela nepravdivě, jak se ukázalo), že Leon řekl siru Raymondovi Lygovi, že zapojení British Aerospace do Evropského konsorcia je proti státním zájmům a že by z něj měli vystoupit. Dotyčný dopis, který došel do čísla 10 a který jsem viděla krátce před tím, než jsem odešla do sněmovny, byl označen „přísně důvěrné“. Leon považoval za nutné důvěrnost respektovat, ale když to dělal, použil právnické formulace, která ho vystavila obvinění, že klamal sněmovnu. Ještě téhož večera se musel do sněmovny vrátit a přednést omluvu. Sama o sobě to byla maličkost, ale v ovzduší podezřívání a konspirace, rozvířeném Michaelem Heseltinem, jenž záhadně věděl o důvěrném dopise vše – to těžce pošramotilo Leonovu věrohodnost. Já jsem jeho postup hájila na základě jeho povinnosti respektovat důvěrnost dopisu. Dopis byl později s dovolením jeho autora, sira Austina Pearceho zveřejněn, což ovšem k debatě příliš nepřispělo, protože den na to sir Raymond odvolal svá nařčení, protože prý byla založena na nepochopení. Tehdy už však byla Leonova politická pozice neodvolatelně pokažena.
Nic z toho všeho mi neusnadnilo život, když jsem musela odpovídat Neilu Kinnockovi v debatě o Westlandu ve středu 15. ledna.
Můj projev byl rezervovaný a zabýval se výhradně fakty. Hovořila jsem o to, že jsme ke svým rozhodnutím o Westlandu došli řádnou a odpovědnou cestou. Vyjmenovala jsem všechny ministerské schůze, včetně schůzí kabinetu a kabinetních komisí, kde se o Westlandu hovořilo, i když jsem se cítila napůl provinile, že jsme na věc poměrně nepříliš důležitou vyplýtvali tolik času ministrů. Přestože jsem uvedla všechna fakta, má řeč nebyla přijata dobře. Tisk očekával něco plamennějšího.
Michael Heseltine vystoupil s projevem, v němž kritizoval způsob, jakým byl ve věci Westlandu porušován princip kolektivní odpovědnosti, přičemž zcela zapoměl uvést fakt, že ze schůze kabinetu kvůli Westlandu odešel jako jediný ministr, který nebyl ochoten se rozhodnutí kabinetu podřídit.
Leon zhodnotil situaci v projevu, o němž jsem doufala, že napraví jeho postavení ve sněmovně, a který se jevil jako skromný úspěch. Tisk přesto na něho dále vyvíjel nátlak

a nešetřil kritikou ani vůči mně. Přesto to vypadalo, že nejhorší už máme za sebou. Neměli jsme. Ve čtvrtek 23. ledna jsem musela učinit v parlamentu nemilé prohlášení. Jednalo se o výsledky šetření úniku informací o dopisu od druhého státního prokurátora ze 6. ledna: Napětí bylo obrovské, spekulace vrcholily. Vyšetřování ukázalo, že pracovníci ministerstva obchodu a průmyslu v dobré víře, že mají pověření od svého ministra Leona Brittana, posvěcené mým úřadem z čísla 10, zveřejnili obsah dopisu Patricka Mayhewa. Leon Brittan a DTI věřili, že k tomu mají svolení z čísla 10, ale mne se nikdo neptal. Je pravda, že by se mi stejně jako Leonovi zamlouvalo, kdyby fakt, že dopis Michaela Heseltina obsahoval podle Patricka Mayhewa věcné nesrovnalosti, byl co nejdříve zveřejněn. Sir John Cuckney musel ještě téhož dne odpoledne uspořádat tiskovou konferenci a zveřejnit doporučení správní rady Westlandu svým akcionářům. Já bych ovšem únik informace o právníkově dopise neschvalovala jako způsob k dosažení tohoto cíle.
Ve svém prohlášení jsem musela obhajovat svou vlastní čest, profesionální chování státních zaměstnanců, kteří nemohli mluvit sami za sebe, a pokud to šlo, svého těžce zkoušeného ministra obchodu a průmyslu. Vždy jsem měla za to, že když je známa pravda a když se jí věří, že je všechno v pořádku. Bohužel, není nikdy lehké přesvědčit ty, kteří si myslí, že vědí, jak vláda funguje, a přitom nevědí nic, že k nedorozuměním a k chybám bohužel dochází, zejména jsou-li ministři a úředníci v takovém tlaku, jakému je vystavovaly šprýmy Michaela Heseltina.
Bohužel, Leonovy dny byly sečteny. Jeho osud nezpečetilo žádné mé rozhodnutí, byla to schůze Výboru 22. Přišel za mnou v pátek 24. ledna odpoledne a sdělil mi, že hodlá rezignovat. Snažila jsem se ho přesvědčit, aby to nedělal. Nerada vidím, když prohrává ten lepší. Jeho odchod z kabinetu znamenal ztrátu jednoho z nejlepších mozků a ukončení velice slibné kariéry v britské politice. Doufala jsem, že se v průběhu doby opět do politiky vrátí. Nyní jsem však usilovně přemýšlela o svém vlastním postavení. Ztratila jsem dva ministry z kabinetu a nedělala jsem si iluze – jako vždycky, když kritikové cítí slabost – že v mé vlastní straně a ve vládě nejsou lidé, kteří by s chutí využili příležitosti, aby se zbavili i mne.
Měla jsem ale věrné přátele, kteří dovedli pomoci. Jedním z prvních byl prezident Reagan, který mi zavolal v sobotu večer do čísla 10. Říkal, že ho rozzuřilo, že má někdo tu drzost napadat mou čest. Chtěl mi dát na vědomí, že „tady v kolonii“ mám přítele. Kladl mi na srdce, abych se nedala. Byla jsem ráda, že zavolal. Řekla jsem mu, že to byla opravdu škaredá chvíle, ale že zvednu hlavu a budu se bít.
Věděla jsem, že mě čeká velká zkouška v pondělí ve sněmovně, kde budu muset odpovídat Neilu Kinnockovi v napjaté debatě ještě jednou na otázky kolem Westlandu. Strávila jsem celou neděli se svými úředníky a poradci, prošla jsem znovu všechny materiály týkající se westlandské aféry od samého začátku. Udělala jsem si jasno, co kdo, kdy a kde řekl a udělal. Byl to užitečně strávený čas.
Neil Kinnock zahájil debatu v pondělí odpoledne zdlouhavou a jízlivou řečí, která určitě nadělala víc škody jemu než mně. Věděla jsem však, že sněmovna čeká na můj projev, ne na jeho. Ještě jednou jsem znovu probrala všechny podrobnosti kolem uniklého dopisu. Bylo hodně hluku a mnohokrát jsem byla přerušena, ale adrenalin brzy poklesl a já jsem dělala, co se dalo. Dnes se ten projev nečte jako nic výjimečného, ale tehdy bezpochyby znamenal obrat. Mám podezření, že konzervativní poslanci se právě v tu chvíli probudili a došlo jim, jakou škodu strana utrpěla. Museli ten týden ve svých volebních obvodech zjistit, že lidé ani nechtějí věřit, že něco tak málo významného může být zveličeno do té míry, že to až ohrozí samu vládu. To, co konzervativní poslanci v době mého projevu opravdu chtěli, bylo pevné

vedení, upřímnost a trocha pokory, což jsem se právě snažila vyjádřit. Dokonce i Michael Heseltine považoval za vhodné vyjádřit svou loajalitu.
Některé detaily, které vyvstaly ve Westlandu, nadále vzrušovaly některé rozumbrady, ale těch bylo málo a stále méně. Westlandští akcionáři přijali nabídku Sikorského firmy a přestože podnik čekaly nějaké těžkosti, ony hrozné důsledky pro něj a pro celý britský průmysl, před nimiž tak výmluvně varoval Michael Heseltine, se nikdy neuskutečnily.
Někteří říkali, že jsem měla Michaela propustit už týdny před jeho rezignací. Jistě má svou váhu kritika, že jsem nechávala Michaelovi příliš volnou ruku. Už 18. prosince mě na schůzce v čísle 10 Leon Brittan nutil, abych Michaela propustila a velice tvrdě napadal ty, kteří byli z taktických důvodů proti tomu. Musíme si však připomenout dvě věci. Za prvé, celý problém na začátku nevypadal tak jasně, jak se později ukázal. Ačkoliv, jak jsem později zdůraznila v Dolní sněmovně, jsou rozhodnutí týkající se obrany věcí celého kabinetu, Michael, jako ministr obrany, měl samozřejmě v rozhodování o westlandské budoucnosti oprávněnou roli. Problém byl v tom, že Michael nebyl ochoten držet se v mezích této role, a nejen že se snažil prosadit své názory u soukromé firmy, ale ještě tak činil bez ohledu na princip kolektivní odpovědnosti ve vládě. Za druhé byl Michael v té době populárním a vlivným členem strany. Ve funkci premiéra se nikdo dlouho neudrží, nedovede-li bystře odhadovat politické reality a rizika. Zdálo se mi, že nejlépe budu čelit bouři bezprostředním reagováním na situace, jak vyvstávají, ne tím, že bych se snažila vyvolávat krize, ale že se budu držet podstaty věci. Nyní zpětně vidím, že se mi to vyplatilo. Michael si získal velkou publicitu, ale velmi si ublížil svým bouřlivým odchodem. Kdyby neodešel dobrovolně, mohl nám v parlamentu ještě pěkně zavařit.
Nejhorším důsledkem Westlandské aféry však byl olej přilitý do plamenů antiamerikanismu. Tento oheň, když se jednou rozhoří, se jen těžko hasí.
Rétorika, kterou se Michael a jeho příznivci oháněli v souvislosti s americkou průmyslovou „hrozbou“ naší výrobě helikoptér, se samozřejmě dotkla velmi citlivých míst. Levice vždy považovala americké motivy za nejhorší, protože viděla Spojené státy jako nejmocnější a sebevědomou sílu kapitalismu. Enoch Powel z krajně pravicového křídla, s nímž jsem v tolika věcech souhlasila, neměl rád Američany z úzce nacionalistických pohnutek a někteří členové Konzervativní strany měli stále čerstvé vzpomínky na akce Spojených států v době Suezu. Fanatičtější evropští federalisté byli proti Americe zase z jiných důvodů – považovali silné kulturní a citové vazby na Ameriku za překážku našich vztahů k Evropě. Toto byl v podstatě anitamerikanismus politické elity. Byla zde však ještě lidová varianta a ta byla nebezpečnější. Široká veřejnost v Británii nechápala nebo špatně oceňovala prezidenta Reagana. A nyní se objevil v Sovětském svazu Michail Gorbačov, člověk s neobvyklou schopností hrát na struny veřejného mínění Západu, který mohl jako komunista počítat s blahovolnou podporou levicových sdělovacích prostředků, a ten stál proti prezidentu Reaganovi jako zdánlivě příznivý kontrast. Vznikl dojem, že Sověti jsou vzor laskavého rozumu, kdežto Spojené státy představují nezodpovědnost. To byly ty úrodné brázdy, které Michael Heseltine rozoral a z nichž se teď jiní snažili těžit.
BRITISH LEYLAND
V patách za Westlandem přišla privatizace British Leyland (BL) 
. Paul Channon, který měl na ministerstvu obchodu a průmyslu na starosti obchod a jehož jsem jmenovala Leonovým nástupcem, musel už pár dní po převzetí úřadu čelit nové krizi, která na rozdíl od Westlandu ovlivňovala zaměstnání tisíců lidí a týkala se značného počtu konzervativních poslanců, včetně členů vlády.
V otázkách BL jsme se s Normanem Tebbitem ne vždy dokázali shodnout. Já měla pocit, že firma si vede trvale špatně, a chtěla jsem pro ni zavést tvrdší linii. Byla zde samozřejmě určitá zlepšení. Produktivita se zvýšila, málo dní se prostávkovalo, ztráty se zmenšily. Vedení však bylo stále slabé. Navíc se nezdar ospravedlňoval stále stejnými otřepanými frázemi. Stále říkali, že příští rok nebo ten další se ztráty změní v zisky, jen když od dnešních poplatníků dostanou nové investice. Jedinou alternativou toho, co vedení podniku chtělo, bylo nechat jej úplně zkrachovat, ale oni právem soudili, že to dovolit nemůžeme. Plány se vždycky snižovaly a stejně se neplnily. Podíl na trhu ve Spojeném království se držel na 17 až 18 procentech, přes očekávání, že s novými modely by mohl dělat 25 procent. Nikoho nepřekvapilo, že výsledky hospodaření za rok 1984 byly mnohem horší, než se předpokládalo. Vláda musela ručit za stále narůstající půjčky BL, v rámci tzv. Varley-Marshallových záruk.
Měla jsem v úmyslu omezit investiční program BL a za jednu z cest jsem považovala nákup motorů od Hondy, s níž BL plánoval rozvoj dosavadní spolupráce, místo toho, že by Austin Rover vyvíjel své vlastní nové motory. Přes několik pokusů během jara a léta 1985 jsem příliš nepokročila. Měla jsem pocit, že ministerstvo obchodu a průmyslu to nebere dostatečně vážně a v BL byli jednoznačně proti. Za těchto okolností nemůže premiér dělat mnoho – ani takový, který je s danou problematikou díky politickému oddělení
 a externím odborníkům tak dobře obeznámen, jako jsem byla já.
BL podle mne potřeboval nové vedení, nového předsedu správní rady a především obnovení úsilí o privatizaci. Od října 1985 se Leon Brittan úzce soustředil právě na tyto aspekty, ale do popředí se stále více drala privatizace. Jaguar byl už úspěšně prodán. Unipart, který obchodoval s náhradními díly BL, měl být privatizován též, i když BL se do toho zjevně příliš nechtělo. Nejdůležitější byly naše tajné kontakty s General Motors (GM), kde projevovali zájem o Land Rover, včetně Range Roveru, Freight Roveru (dodávky) a Leyland Trucks (nákladní vozy). I tato jednání se vlekla, takže jsem byla potěšena, když mi Leon 25. listopadu poslal své návrhy, jak s tím pohnout.
Kromě ceny (ovšem velmi závažné) zde vyžadovaly pozornost tři ožehavé otázky.
- Za prvé jsme museli vzít v úvahu důsledky racionalizace výroby nákladních vozů GM (Bedford) a BL (Leyland) na pracovní místa, což byl nepochybně jeden z hlavních důvodů atraktivnosti pro GM. Počítali jsme s tím, že může dojít k úbytku až 3 000 pracovních míst. V tomto odvětví s nadměrnou zaměstnaností však nešlo o rozhodnutí, zda ztratit nebo neztratit místa. Zde stála proti sobě volba ztráty míst na jedné straně a krachu jednoho z výrobců nákladních vozů, nebo dokonce obou, na druhé.
- Za druhé bylo třeba promyslet, co udělat se zbytkem provozů BL: rozsáhlou automobilovou výrobou Austin Rover, která bude muset splatit nahromaděný dluh a o niž GM neprojevil zájem.
- Třetím, nejpalčivějším problémem byla budoucí kontrola Land Roveru, který v GM rozhodně chtěli získat, ale u něhož by veřejnost žádala záruky, že v nějakém smyslu „zůstane britský“.
Ale pak jsme si najednou mohli vybírat. Ještě než jsme plně uvážili nabídku GM, s krycím jménem „Salton“, objevila se jiná, s ještě důmyslnějším pseudonymem „Maverick“. Koncem listopadu přišel za Leonem Brittanem předseda správní rady Ford of Europe a sdělil mu, že by Ford chtěl udělat nabídku na Austin Rover a Unipart. Společnost si plně uvědomovala politickou citlivost té věci a pravděpodobně měla i představu o tom, jakou opozici může čekat v BL, kde by raději setrvali u mnohem pohodlnější spolupráce s Hondou. Ford tedy chtěl mít v první řadě zelenou od vlády. Hovořili jsme o tom s Leonem Brittanem a Nigelem Lawsonem na schůzce ve středu 4. prosince odpoledne. Vůbec jsme nepochybovali, že s tím budou politické problémy. Ačkoliv Ford sliboval, že nechá všechny hlavní továrny BL i Ford v provozu, očekávali jsme, že poslanci projeví obavy o pracovní místa v dotyčných oblastech. Ford měl horší produktivitu než BL, jejich nejnovější modely se neprodávaly dobře a obával se pronikání japonských vozů na evropské trhy. Mohly být problémy se spoluprací s Hondou, na níž byl BL závislý. Daly se očekávat i kritiky ohledně vlivu na konkurenci v automobilovém průmyslu. Přes to všechno stálo samozřejmě za to Fordovu nabídku uvážit. Někteří lidé řeknou, že kdyby skončila úspěchem jednání s Fordem i s GM, přišli bychom jedním rázem o celý britský automobilový průmysl. Jiní by zase vítali privatizaci, která ukončí ždímání státní pokladny a zajistí automobilovému průmyslu v Británii životaschopnou budoucnost. Takže jsme kontrakty s Fordem rozjeli.
Zda bychom byli mohli tento ambiciózní privatizační program prosadit v příznivějším politickém klimatu, to je věc spekulace. Horší čas, než byl, už se snad vybrat nedal. Ke zděšení Paula Channona i k mému, se na začátku února ve víkendových novinách objevil kompletní podrobný popis našich plánů. Zcela jistě s tím přišli na veřejnost z BL přesně ve chvíli, kdy jsme byli kvůli westlandské aféře nejvíce zranitelní. V pondělí 3. února musel Paul Channon v narychlo připraveném prohlášení potvrdit naše kontakty ve sněmovně. Všechny naše naděje na důvěrná obchodní jednání byly zničeny. V parlamentní debatě řádila iracionalita.
Paul měl téměř nezvládnutelný úkol, jehož se zhostil s velkou odvahou a schopností. Politiky i sdělovací prostředky zachvátila jakási pseudovlastenecká hysterie. Ted Heath charakterizoval naši odpověď na snahy dělníků a vedení BL slovy: „Tak, teď vás prodáme Američanům.“ Nevyhnulo se to ani kabinetu. Norman Fowler, jehož voličů se privatizace BL týkala, dal na vědomí, že proti prodeji bojuje. Když všichni Normani Fowlerové na světě dojdou k přesvědčení, že si mohou dovolit rebelovat, musíte uznat, že je zle.
Ve čtvrtek 6. února jsem řídila mimořádně těžkou schůzi kabinetu, během níž jsem pochopila, že se transakce s Fordem nedá prosadit. Za těchto okolností bylo důležité alespoň omezit škody a rozjet jednání s GM. Paul Channon řekl odpoledne v parlamentu, že v zájmu ukončení nejistoty nebudeme dále prosazovat prodej Austin Rover Fordovi. Bylo to ponižující a nefér vůči koncernu, který poskytl Británii tolik pracovních příležitostí. Politik však musí vědět, kdy uznat porážku.
Nyní vyvstala otázka, zda po uvolnění bezprostředního tlaku můžeme ještě uzavřít uspokojivou dohodu s GM. Řekla jsem Paulovi po jeho prohlášení, že si s tím a s prodejem Unipartu musíme pospíšit co nejvíc. Teď, když se o věci už vědělo, dostávali jsme řadu různých nabídek. Jen málo jich bylo seriózních a všechny byly v tomto pokročilém stadiu spíše na obtíž než ku pomoci. Politicky nejcitlivější byl návrh managementu Land Roveru

na odkoupení. Podle názoru našeho i BL zůstávala nejlepším řešením GM, protože tato společnost měla zájem o všechny divize, ne jenom o některé, dále proto, že byla finančně silná a také proto, že jsme mohli získat přístup k jejich distribuční síti.
Ve středu 19. února jsem svolala malou ministerskou schůzku, abychom probrali tuto stále složitější a obtížnější záležitost. Hlavními členy byli Willie Whitelaw, Nigel Lawson, Norman Tebbit, Peter Walker, John Biffen, Norman Fowler a samozřejmě Paul Channon. Paul měl na starosti podrobná jednání s General Motors. Ta pokračovala v březnu. Chvílemi to vypadalo, že získáme od GM dostatečné záruky co se týče řízení Land Roveru. Museli jsme upevnit svou pozici tím, že jsme trvali na tom, že GM nemůže dostat víc než 49 procent hlasů, a tím bude právo GM řídit podnik podléhat nadřízenému orgánu, (britské) správní radě.
GM nakonec nebyli ochotni na toto přistoupit a já se na ně pro to nezlobím. Nechtěli vést další jednání a Leyland Trucks a Freight Rover, jež vylučovala Land Rover, a tak naše jednání skončila. Když to Paul oznámil ve čtvrtek 25. března ve sněmovně, naši poslanci ze zadních lavic vstávali jeden po druhém, a říkali, že jsme prošvihli jedinečnou příležitost, že obchod s GM se měl uskutečnit. Neskrývala jsem pobouření vůči nim a některým jsem později řekla, že měli promluvit, když na to byl čas.
Celá tato trapná epizoda poškodila nejen vládu, ale celou Británii. Čas od času jsem přemýšlela o výhodách, které Británie získala v důsledku amerických investic. Myšlenka, že Ford je cizí, tudíž špatný, je prostě absurdní. Jejich evropské vedení sídlilo v Británii, stejně jako jejich největší evropské výzkumné středisko. Všechny náklaďáky a většina traktorů, které Ford prodal v Evropě, byly vyrobeny v Británii. Export Forda z Británie měl hodnotu o 40 procent vyšší, než BL. Bylo by to pro Británii lepší, kdyby BL převzal Ford? To je směšná otázka. Ale nešlo tu jenom o Forda. Víc než polovina zahraničních investic v Británii je ze Spojených států. Jak u Forda, tak v GM považovali kampaň proti sobě za urážlivou a popuzující. Británie si rozhodně nemohla dovolit luxus sebedestruktivního antiamerikanismu tohoto typu. Přesto pokračoval a brzy měl dojít vrcholu – nejenom v oblasti průmyslu, ale i v záležitostech obrany a zahraničních věcí, kde vášně vzplanou ještě snáze.
AMERICKÝ ÚTOK NA LIBYI
V pátek 27. prosince 1985 jsem byla v Chequers, když přišla zpráva o střelbě teroristů na cestující čekající v hale na letištích v Římě a ve Vídni. Bylo zabito sedmnáct lidí. Brzy vyšlo najevo, že za útok byli zodpovědní palestinští teroristé ze skupiny Abú Nidala. Zjevně byli vycvičeni v Libanonu, ale brzy se objevily důkazy o jejich spojení s Libyí. Libyjská vláda samozřejmě nešetřila chválou a označila atentáty za „hrdinské činy“. My i Američané jsme měli už dostatek shodných informací o libyjské podpoře terorismu. Otázkou nebylo, zda plukovník Kaddáfí řídí teroristický stát, ale jak se k tomu postavit. Británie zavedla mnohem tvrdší přístup k Libyi už od vraždy policistky Yvonne Fletcherové v roce 1984. Američané však žádali nás i další evropské země, abychom šli ještě dál, a zavedli proti Libyi hospodářské sankce, zejména na nákup libyjské ropy, z níž 75 procent šlo právě do Evropy.
V úterý 7. ledna uvalily Spojené státy jednostranné sankce proti Libyi, po skrovných nebo vůbec žádných konzultacích, a očekávaly, že my ostatní je budeme následovat. Já jsem to neměla v úmyslu. Veřejně jsem oznámila, že podle mého přesvědčení nebudou ekonomické

sankce proti Libyi účinné. Americké ministerstvo zahraničí bylo značně rozladěno, a dokonce dalo najevo, že Británie spolupracuje nejméně ze všech evropských spojenců, což nebylo spravedlivé, protože jsme už proti Libyi zavedli tvrdá opatření, týkající se zbraní, úvěrů a přistěhovalectví, a zavřeli jsme libyjský „Lidový úřad“. Jeden z důvodů, proč považovaly Spojené státy Británii za zvlášť problematickou, byl můj neevropský zvyk vyjadřovat svůj případný nesouhlas přímo. Když jsem mluvila o Libyi s prezidentem Mitterrandem v Lilie v polovině ledna, připadal mi podstatně méně nabroušený, než jsem byla já. Američané měli bezpochyby stejný dojem.
Koncem ledna, v únoru a v březnu napětí mezi USA a Libyí vzrostlo, když americké námořní síly začaly manévrovat v zálivu Velká Syrta, který Libye v rozporu s mezinárodním právem i míněním považovala za své výsostné vody. V pondělí 24. března byla americká letadla napadena libyjskými raketami, vypálenými z pobřeží. Američané na to odpověděli úderem na libyjské raketové základny a potopením libyjské hlídkové lodi.
Nyní bylo na mně, jak se zachovat. Uvědomovala jsem si, že v Libyi je na 5 000 britských občanů, zatímco amerických jen asi 1 000. Uvědomovala jsem si i možnost libyjského útoku na naší základnu na Kypru. V kabinetu jsem ale řekla, že přesto musíme podporovat právo Spojených států udržet svobodu pohybu v mezinárodních vodách a vzdušném prostoru a právo na sebeobranu podle Charty OSN.
Mezitím si už asi Američané začali uvědomovat, kdo jsou jejich opravdoví přátelé. Francouzi údajně vyjádřili výhrady proti jakékoliv konfrontaci s plukovníkem Kaddáfím; namítali, že jakákoliv americká vojenská akce bude mít za důsledek arabskou podporu Libyi. Prý je třeba se vyhnout „provokacím“.
Pak v sobotu 5. dubna v časných ranních hodinách vybuchla bomba na diskotéce navštěvované americkými vojáky v Západním Berlíně. Byli zabiti dva lidé – jeden z nich byl americký voják – a dalších 200 osob – včetně 60 amerických vojáků bylo zraněno. Americká výzvědná služba za naší asistence poukázala na libyjské autorství. To byla pro Američany poslední kapka.
Těsně před 23. hodinou v úterý 8. dubna jsem dostala poselství prezidenta Reagana. Žádal nás, abychom podpořili nasazení amerických F-111 a letecké síly umístěné v Británii, v útoku na Libyi. Odpovědět jsme měli do poledne druhého dne. V tomto stadiu nic blíže nespecifikovalo americké záměry a cíle. Okamžitě jsem zavolala Geoffreyho Howea a George Youngera, abych se s nimi poradila, co dělat. V jednu hodinu po půlnoci jsem prezidentu Reaganovi poslala předběžnou odpověď. Hlavně jsem ho chtěla požádat, aby všechno ještě promyslel. Zdůraznila jsem, že v jádru jsem pro podporu Spojených států, ale také jsem vyjádřila veliké obavy z jeho návrhu. Chtěla jsem více informací o cílech v Libyi. Měla jsem strach, že americká akce může roztočit spirálu pomsty. Šlo mi o to, aby zamýšlená akce byla dostatečně ospravedlnitelná před veřejností, jinak bychom mohli pouze posílit Kaddáfího postavení. Měla jsem i strach o důsledky pro rukojmí v Libanonu, a jak se ukázalo, oprávněné.
Když na to nyní vzpomínám, zdá se mi, že má první reakce byla pravděpodobně příliš negativní. Rozhodně si to mysleli Američané. Mělo to však ten kladný praktický význam, že si znovu promysleli, jaké mají přesné cíle a jak je obhájí, což je jistě služba, jaká se dá očekávat od přítele. Byla jsem ovlivňována ještě dvěma dalšími úvahami. Za prvé jsem měla pocit, že ve Spojených státech se projevuje sklon k urychlení akce, nepochybně jako tamější odraz evropské letargie. Za druhé, i v tomto stadiu mi bylo jasné, že za svolení k použití amerických základen v Británii k útokům na Libyi budu muset zaplatit vysokou politickou cenu. Vláda se sotva zotavovala z pohrom způsobených Westlandem a British Leyland, ale byla to rekonvalescence křehká. Nemohla jsem rozhodnutí brát na lehkou váhu.
Ráno jsme se sešli v čísle 10 s Geoffreym, Georgem a dalšími činiteli v 7.45. Z Bílého domu přišlo poselství, že konečná odpověď na původní žádost nemusí být do poledne. Rozhodla jsem, že v získaném čase si pořídíme seznam možných cílů v Libyi, který by měl být co nejužší. Spíš jen v naději než s nějakým přesvědčením jsme udělali i seznam nevojenských akcí, které by mohly Spojené státy vůči Libyi podniknout. Odpoledne jsme měli další schůzi, ale nic užitečného se nedalo dělat, dokud nedostaneme prezidentovu odpověď. S nemalou úzkostí jsem čekala celé odpoledne a večer.
Krátce po půlnoci přišla prezidentova odpověď horkou linkou. Byla to energická, podrobná a ne nekritická odpověď na body, které jsem nastínila. Prezident Reagan zdůrazňoval, že akce, kterou plánuje, neroztočí novou spirálu pomsty, protože násilí se roztočilo už dávno, jak ukázaly Kaddáfího teroristické akce. Věnoval pozornost tomu, co naše zpravodajské služby zjistily o libyjském řízení teroristického násilí. Tvrdil, že tento trend jen povzbuzuje nedostatek pevné reakce ze strany Západu. Vyjádřil pocit, že legální oprávnění k takové akci je jasné. Zdůraznil, že akce USA bude namířena na Kaddáfího hlavní stan a jeho nejbližší bezpečnostní síly, nikoliv na libyjské obyvatelstvo, ba dokonce ani na uskupení řadových armádních jednotek. Cíle útoku měly být omezeny. Zvlášť na mne zapůsobilo prezidentovo střízlivé hodnocení pravděpodobného efektu toho, co plánoval. Psal:
„Nedělám si iluze, že tyto akce zcela odstraní teroristickou hrozbu. Ukáží však, že teroristické akce oficiálně podporované vládou, jakých se Libye opakovaně dopustila, nezůstanou bez odezvy. Ztráta státní podpory nevyhnutelně oslabí schopnost teroristických organizací provádět jejich zločinné útoky, zatímco se snažíme diplomatickou, politickou a ekonomickou cestou oslabit podstatnější příčiny tohoto terorismu.“

Četla jsem prezidentovo poselství několikrát. Byl zjevně rozhodnut do toho jít.
Čím více jsem o tom přemýšlela, tím oprávněnější se mi jevil přístup Spojených států k Libyi. Fenomén teroristického státu, který vyvíjí násilí proti svým nepřátelům po celé planetě, je něco, co dřívější generace nikdy nepoznaly. Prostředky potřebné ke zničení této hrozby světovému pořádku a míru se musí také změnit. O Kaddáfího vině nebylo pochyb. A když se nejmocnější země ve svobodném světě rozhodla proti němu vystoupit, nesmí být pochyb ani o tom, kde stojí Británie. Ať to mne osobně bude stát cokoli, věděla jsem, že kdyby Británie nepodpořila americkou akci, musela by zaplatit cenu nemyslitelnou. Kdyby Spojené státy opustil jejich nejbližší spojenec, cítil by to americký lid a jeho vláda jako trpkou zradu – a právem. Od této chvíle jsem zaměřila své snahy ne na odrazování USA od akce, ale na jejich plnou podporu ze strany Británie, jak pokud šlo o použití základen, tak při ospravedlňování akce proti bouři protestů, kterou jsem v Británii i v Evropě s jistotou čekala. To samozřejmě neznamenalo, že budu souhlasit s každým americkým návrhem. Trvala jsem na tom, že letecké útoky musejí být omezeny pouze na přesně určené cíle, aby celá akce mohla být považována za oprávněnou sebeobranu.
Mým prvořadým úkolem na další den bylo přesvědčit mé kolegy o tom, co je třeba udělat. Geoffrey Howe byl proti americké akci, ale jakmile se dospělo k rozhodnutí ji podpořit, pevně tuto linii obhajoval na veřejnosti. George Younger se vyslovil pro podporu okamžitě.
Odpoledne jsem poslala další poselství prezidentu Reaganovi. Slíbila jsem „naši bezvýhradnou podporu v akci zaměřené na konkrétní libyjské cíle, prokazatelně spojené s prováděním a podporou teroristických aktivit“. Slíbila jsem podporu leteckým silám umístěným na základnách Spojeného království, v rámci daného kritéria. Vyjádřila jsem ale pochyby o některých navrhovaných cílech a upozorňovala jsem, že kdyby došlo 

k rozsáhlejším akcím, měli by si Američané uvědomit, že by tím dostali do svízelné situace ty, kdo jim nejochotněji poskytli veškerou možnou pomoc.
Ve Washingtonu se nic nedá uchovat v tajnosti. Teď to tam vřelo pověstmi o přípravách amerického útoku na Libyi. Tím méně jsme mohli počítat s diskrétním mlčením o našem postoji. V pátek se v jednu chvíli zdálo, že USA nepoužijí stroje F-111 umístěné v Británii, což by podstatně ulehčilo naší úlohu. Později večer se však ukázalo, že mají v úmyslu je použít. Ještě později jsem dostala od prezidenta Reagana poselství, v němž mi děkoval za nabídku spolupráce a potvrzoval, že cíle budou přesně specifikovány do tří kategorií: Ty, které jsou přímo spjaty s terorismem, ty, které mají něco společného s řízením, prováděním a propagací terorismu a ty, jež jsou spojeny s obranou, jako radarové a další zařízení, jež by mohlo ohrozit americké letecké síly.
V sobotu ráno za mnou přišel generál Vernon Walters, aby mi vysvětlil americké plány podrobněji. Začala jsem tím, jak mě ohromilo, že se o podstatných bodech naší korespondence s prezidentem Reaganem otevřeně píše v americkém tisku. To samozřejmě znamenalo, že propagandistický boj je ještě důležitější. S radostí jsem uvítala generálovu nabídku ukázat nám předem prohlášení prezidenta Reagana, v němž oznamuje a vysvětluje libyjsou akci. Také jsme spolu diskutovali o tom, kolik z informací výzvědných služeb můžeme pro obhájení akce zveřejnit. Já jsem byla ve zveřejňování těchto informací vždycky zdrženlivější než Američané. Tentokrát však bylo jednoznačně důležité přesvědčit širokou veřejnost o tom, že naše obvinění proti plukovníkovi Kaddáfímu jsou pravdivá. Hodně strategických informací bylo přesto zadrženo, i když nevěřím, že by jejich odhalení kohokoli ohrozilo na životě. Dále jsme s generálem Waltersem hovořili o prezidentově posledním seznamu cílů, které se mi zdály být rozumné. Mám podezření, že generál Walters přesně věděl, které cíle budou napadeny už v době, kdy mě přišel navštívit. Jestliže ano, bylo od něho velmi moudré, že o nich nemluvil. Doufala jsem, že bude ještě diskrétnější na svých dalších cestách do Paříže, Říma, Bonnu a Madridu, kde měl podat informace o zpravodajských poznatcích, na jejichž podkladě USA jednají, a požádat o evropskou podporu.
Nyní, když Amerika skutečně žádala Evropany o pomoc, která je měla politicky něco stát, ti se neukázali ve slavném světle. Kancléř Kohl dal Američanům nepokrytě najevo, že od svých evropských spojenců nemohou očekávat nadšenou podporu, a řekl, že všechno závisí na tom, bude-li akce úspěšná. Francie, která se nedávno oddávala téměř soukromému chřestění zbraní, odmítla povolit průlety F-111 svým vzdušným prostorem. Španělé řekli, že americká letadla přes Španělsko létat smějí, ale jedině tak, aby to nikdo nepostřehl. Protože této podmínce se nedalo vyhovět, musela letět Gibraltarskou úžinou.
Spekulace se množily. Nemohli jsme ani potvrdit, ani popřít výměnu poselství s USA. Labouristé i Liberální strana trvali na tom, abychom nedovolili použití amerických základen ve Spojeném království pro akci, kterou teď už každý očekával. Bylo důležité, aby přední členové kabinetu podpořili mé rozhodnutí. V pondělí 14. dubna odpoledne jsem řekla zahraničnímu a obrannému výboru kabinetu, co se v posledních dnech dělo. Řekla jsem, že Spojené státy jednoznačně postupují podle článku 51 Charty OSN v sebeobraně. V závěru jsem zdůraznila, že musíme stát při Američanech, stejně jako oni stáli při nás ve falklandské válce.
Téhož dne jsme dostali potvrzení z Washingtonu, že americká letadla ze svých britských základen brzy odstartují. Zprávu jsem dostala krátce před odchodem na recepci ve vydavatelství časopisu Economist, kde jsem už dávno přislíbila účast. Recepce byla pořádána na oslavu buď velkého viktoriánského konstitucionalisty Waltera Bagehota, nebo

nebo současného šéfredaktora Normana St Johna Stevase, to si každý musel rozhodnout sám. Když jsem do budovy vydavatelství Economist na St. James vstupovala, řekl mi vydavatel časopisu Andrew Knight s jistou účastí, že jsem hodně bledá. Jelikož nikdy nemívám zrovna zdravou barvu, musela jsem tenkrát vypadat jako duch. Představovala jsem si ale, jak by asi vypadal Andrew Knight, kdyby věděl o amerických F-111, směřujících tajnými oklikami k Tripolisu. Přesto jsem pochválila Bagehota, políbila Normana a vrátila se zpět do čísla 10.
Pozdě večer jsem dostala od prezidenta Reagana zprávu, že letectvo USA za několik okamžiků provede útok na pět libyjských cílů spojených s teroristickými aktivitami. Prezident potvrdil, že v prohlášení pro televizi vzal v úvahu mou radu zdůraznit prvek sebeobrany, aby byla v pořádku právní stránka věci. Mé vlastní prohlášení k útoku, připravované na další den do Sněmovny, bylo už hotové.
Základ amerického útoku tvořilo šestnáct strojů F-111, z britských základen, i když bylo použito více letadel. Útok trval čtyřicet minut. Libyjci vystřelili rakety, ale jejich obranný radarový systém byl úspěšně zničen. Útok byl nepochybně úspěchem, i když byli bohužel zraněni i civilisté, a jedno letadlo bylo sestřeleno. Televizní zprávy se však nezmínily o strategické důležitosti cílů, ale zaměřily se výhradně na plačící ženy a děti.
První reakce veřejnosti v Británii i jinde byly ještě horší, než jsem očekávala. Soucit s libyjskými civilisty se pojil se strachem z teroristické pomsty Libye. Ústředí Konzervativní strany přijalo mnoho protestních telefonátů, stejně jako ústředna v čísle 10. Byly zde obavy o britské občany v Libyi, že by mohli být drženi jako rukojmí. Opoziční kritici, mnoho konzervativců i konzervativní noviny mi svorně vyčítali, že jsem dala svolení k použití základen. Byla jsem obviněna z podlézání USA a z necitelnosti k jejich obětem. Podala jsem podrobnou zprávu o tom, co se dělo, v kabinetu, kde mi někteří členové řekli, že jsem je měla o náletu informovat předem. Odpoledne jsem přednesla zprávu v silně skeptické, či spíše nepřátelské sněmovně. Prezident Reagan mi potom volal, aby mne informoval o průběhu akce a povzbudil mě v mém boji s kritikou, o níž věděl, že jí čelím. Řekl, že když mluvil večer v televizi a zmiňoval se o pomoci evropských spojenců, že měl na mysli pouze jednu zemi – Velkou Británii.
Ve středu odpoledne jsem musela promluvit o Libyi na mimořádné schůzi parlamentu. Po intelektuální a technické stránce byla příprava tohoto projevu mimořádně náročná, protože zde velice záleželo na podání zpráv tajné služby o libyjských teroristických aktivitách a my jsme museli obhájit argumenty o sebeobraně v takových podmínkách.
Každé slovo projevu muselo být zkontrolováno příslušnou výzvědnou službou, aby bylo jisté, že je správné a že nevystaví naše zdroje riziku. Debata byla vedena v ovzduší protiamerické zaujatosti. Neil Kinnock několikrát zkresleně citoval Reaganův televizní projev. Už jsem to od něho slyšela ten den dříve a dala jsem proto Cranleymu Onslowovi, předsedovi Výboru 22, plné znění projevu. Pan Kinnock řekl:
„Účelem bombardovacího náletu na Tripolis a Benghazi v pondělí večer bylo podle slov prezidenta Reagana ‚spustit oponu za Kaddáfího teroristickým režimem‘. Nevěřím, že si může někdo vážně myslet, že se takového cíle dosáhlo nebo dosáhne bombardováním.“

Cranley Onslow jej přerušil, aby upozornil, že prezident řekl přesný opak:
„Nedělám si iluze, že dnešní akce spustí oponu za Kaddáfího teroristickým režimem. Tato mise, jakkoliv byla násilná, však může slušným mužům a ženám přinést bezpečnější svět.“

Můj projev upevnil postavení strany a debata byla úspěšná. Mezi příznivci strany však ještě přetrvávalo značné neporozumění. V pátek jsem vyjela za voliči Cranleyho Onslowa.

Cítila jsem, že se na mne lidé dívají divně, jako kdybych provedla něco strašného. Po senzační a zaujatě vedené kampani sdělovacích prostředků se nebylo čemu divit. Když jsem vysvětlovala stranickým pracovníkům, že účelem útoku bylo ochránit budoucí oběti terorismu, rozuměli mi. Obvinění z bezcitnosti se mě však dotklo a bylo bolestivé. A přesto byl libyjský nálet bodem zvratu, z něhož vyplynul trojí přímý zisk.
Za prvé znamenal rozhodnější ránu Libyjci podporovanému terorismu, než jsem si vůbec dovedla představit. Všichni máme až příliš velký sklon zapomínat, že tyrani vládnou násilím a strachem a na ně samy že platí totéž. Libye se v odvetu postarala o zavraždění britských rukojmí, čehož jsem trpce litovala. K tolik slibovanému odvetnému útoku Libye však nedošlo, a ani k němu dojít nemohlo. Kaddáfí nebyl zničen, ale byl pokořen. V následujících letech došlo ke znatelnému poklesu libyjského terorismu.
Za druhé zde byla vlna vděčnosti Spojených států za pomoc, což naší zemi dodnes prospívá. Wall Street Journal mě lichotivě nazval „velkolepou“. Senátoři mi psali děkovné dopisy. Na rozdíl od reakcí v Británii byla telefonní ústředna washingtonského velvyslanectví blokována blahopřejnými telefonáty. Americká administrativa nám dala najevo, že v jednáních o kontrole zbrojení bude mít britský hlas výsadní postavení. Smlouva o vydávání teroristů IRA z Ameriky, kterou jsme považovali za tolik důležitou, měla nyní mnohem větší podporu administrativy proti obstrukcím. Skutečnost, že v té těžké chvíli měla Amerika za sebou jen tak malou hrstku, posílila náš „zvláštní vztah“, který bude vzhledem ke kulturním i historickým svazkům mezi oběma našimi zeměmi vždycky zvláštní, ale v době úřadování prezidenta Reagana v Bílém domě byl mimořádně těsný.
Za třetí zde byl kupodivu přínos i pro domácí záležitosti, i když ten se rozhodně neprojevil okamžitě. Jakkoli byla naše akce nepopulární, nikdo nemůže pochybovat, že byla silná a rozhodná. Já jsem určila kurz a ten byl dodržen. Ministři a neloajální poslanci dejme tomu reptali, ale byl to protest proti vedení, které jim nesedělo, ne proti vedení, které selhalo. Postavila jsem se proti projevům antiamerikanismu, které ohrožovaly naše vztahy k nejbližšímu a nejmocnějšímu spojenci, a nejenže jsem obstála, ale získala jsem ve světovém měřítku ještě větší autoritu a vliv, a to kritici nemohli přehlédnout. A paradoxy politiky jsou takové, že do roka tato vlna antiamerikanismu vládě prospěla. Labouristé pošetile prosazovali protiamerickou obrannou politiku, která vyprovokovala k prudkým reakcím Capa Weinbergera a Richarda Perlea. Když však bylo britským občanům řečeno „chcete-li, abychom šli, tak půjdeme“, rázem vystřízlivěli.
Labouristický antiamerikanismus před rokem ještě tak módní, ztrácel na popularitě čím dál víc a když přišly volby, pomohl jim ke dnu.
A když se jaro 1986 překulilo v léto, politické klima se začalo pomalu, ale nepochybně zlepšovat.
KAPITOLA XVI
Muži, s nimiž jsem měla co dělat
Vztahy Východ-Západ v období 1983-1987
NOVÉ VZTAHY SE SOVĚTSKÝM SVAZEM
V roce 1983 si začali v Sovětském svazu uvědomovat, že svou hru manipulací a zastrašování brzy dohrají. Evropské vlády nehodlaly upadnout do pasti otevřené sovětským návrhem udělat z Evropy „bezjaderné území“. Přípravy na rozmístění střel s plochou dráhou letu a Pershingů už byly v plném proudu. V březnu oznámil prezident Reagan plány Strategické obrané iniciativy (SDI), jejíž technologické a finanční důsledky byly pro Sovětský svaz ničivé. Potom na začátku září sestřelili Sověti jihokorejské civilní letadlo, přičemž zahynulo 269 cestujících. Projevila se zde nejenom otrlost, ale i neschopnost sovětského režimu, který se ani nedokázal omluvit. Pošetilým řečem, založeným na touhách Západu a na sovětských dezinformacích o kosmopolitním, velkorysém a kultivovaném panu Andropovovi, který promění svět v bezpečné místo, byl konec. Pravděpodobně poprvé od druhé světové války se začalo i v liberálních západních kruzích mluvit o Sovětském svazu jako o nemocné zemi v defenzívě.
Na vztahy mezi Východem a Západem padl nový mráz. Vstoupili jsme do nebezpečné fáze. Uvědomovali jsme si to oba, Ronald Reagan i já. Věděli jsme, že strategie vyrovnat se Sovětům ve vojenské síle a porazit je na ideologickém poli je úspěšná a je třeba v ní pokračovat. Bylo však nutné zvítězit ve studené válce bez zbytečného riskování.
Studená válka ve skutečnosti nikdy neskončila, alespoň ne ze sovětské strany; jen ve stupni jejího chladu byly odchylky. Někdy, jako například v Koreji či ve Vietnamu nebyla zdaleka studená. Vždy to však byl, a na to jsem nikdy nezapomínala, konflikt mezi dvěma systémy. V tomto smyslu byla analýza komunistických ideologů správná: Tyto dva systémy byly naprosto neslučitelné, i když vzhledem k jadernému potenciálu na obou stranách nezbývalo nic jiného než hledat cesty a kompromisy, nutné ke společné existenci. Nyní byl před námi ze Západu úkol poznat co nejvíce lidí i systém, který stál proti nám, a potom vytvořit tolik kontaktů s těmi, co v tomto systému žili, kolik vyžadovala naše trvalá bezpečnost. Ve studené, stejně jako v opravdové válce se vyplatí poznat nepřítele, už jenom proto, že by se třeba jednou mohl stát přítelem.
To byly pohnutky, které mě vedly k uspořádání semináře v Chequers, 8. září 1983, na němž jsem chtěla shromáždit znalce Sovětského svazu. Z potíží vpravit se do myšlení druhých, které máme i my v demokratickém systému, vyplývá, proč jsou uzavřené totalitní systémy tak pomalé a nudné. V dobách, kdy jsme byli v opozici, jsem si zvykla pořádat nejrůznější semináře a vždycky jsem je pokládala za velice podnětné a poučné. Nyní jsem však místo nejlepších odborníků na Sovětský svaz měla před sebou seznam nejlepších lidí z ministerstva zahraničí, což není totéž. Na původně navrhovaný seznam účastníků jsem napsala:
„To NENÍ to, co si představuji. Nechci svolávat všechny náměstky ministrů, ani všechny lidi z ministerstva, kteří někdy o tuto problematiku zavadili. Já chci lidi, kteří skutečně studovali Rusko a ruskou mentalitu a kteří mají vlastní zkušenosti z života v Sovětském svazu. Více než polovina lidí na tomto seznamu ví o té věci méně než já.“

A znovu od začátku.
V průběhu semináře se nakonec ukázalo, že jsme dali dohromady ty pravé lidi a některé příspěvky byly perfektní. Zahrnovaly opravdu téměř všechny faktory, které bylo třeba vzít pro příští léta vztahů se Sovětským svazem a jeho systémem v úvahu. Probírali jsme sovětskou ekonomiku, technickou zaostalost a její důsledky, vlivy náboženských otázek, sovětskou vojenskou doktrínu a výdaje na zbrojení a výhody i nevýhody sovětské nadvlády nad východní Evropou. Problém, který jsme z dnešního hlediska podcenili, byla národnostní otázka, která v podstatě vedla k rozpadu Sovětského svazu. Nejužitečnějším referátem pro mne byl pravděpodobně ten, který popisoval a analyzoval mocenskou strukturu sovětského státu, a který mi pomohl doplnit kostru toho, o čem mne už v dobách opozice poučil Robert Conquest.
Účel semináře nebyl samozřejmě ani zdaleka akademický. Chtěla jsem získat informace, abych věděla, jak formovat politiku vůči Sovětskému svazu a zemím východního bloku v následujících měsících a letech. Mezi sovětology existovaly až do samého rozpadu SSSR vždy dva protikladné názory. Zjednodušeně řečeno stáli na jedné straně ti, kteří bagatelizovali rozdíly mezi západním a sovětským systémem a kteří obecně vycházeli z politické a systémové analýzy. To byli ti, kteří večer co večer analyzovali na televizní obrazovce Sovětský svaz výrazivem vypůjčeným od liberálních demokratů. Byli to optimisté, hledající světlo na konci i toho nejdelšího tunelu, věřící, že někdy nějak někde uvnitř sovětského totalitního systému prorazí na povrch zdravý rozum a kompromis. Připomínám si poznámku Boba Conquesta, že se systémovou analýzou je ta potíž, že když analyzujete systémy koně a tygra, zjistíte, že jsou docela stejné. Byla by ale velká chyba, zacházet s tygrem jako s koněm. Na druhé straně byli ti, zejména historikové, podle nichž se totalitní systém liší od liberálních demokracií v samém základu, ne pouze v jednotlivostech. Podle nich se způsob posuzování vhodný v prvním případě nehodí na případ druhý. Tito analytici tvrdili, že totalitní systémy generují úplně jiné typy vůdců než demokracie a že možnost jedince změnit systém je nepatrná.
Můj názor byl mnohem bližší té druhé verzi, ovšem s jednou velmi důležitou výhradou. Já jsem vždy věřila, že náš západní systém nakonec zvítězí, pokud si udržíme své výhody, které byly výsledkem jedinečné, téměř neomezené tvořivosti a vitality jedinců.
Ani systém jako sovětský, který si předsevzal rozdrtit jednotlivce, nikdy nemohl úplně dosáhnout tohoto svého cíle, jak ukazují Solženicynové, Sacharovové, Bukovští, Ratušinské a tisíce dalších disidentů. Z toho také vyplývá, že by se pravý člověk v pravou chvíli mohl postavit i proti systému, jehož využil, aby se dostal k moci. Z tohoto důvodu jsem na rozdíl od mnoha lidí, s nimiž jsme se jinak v názorech na SSSR shodovali, byla přesvědčena, že musíme v nastupující generaci sovětských vůdců vyhledat tu nejpravděpodobnější osobnost, citlivěji zpracovávat a podporovat, a přitom se mít na pozoru, abychom nepřekročili jasné hranice svých možností. To je důvod, proč se mýlili ti, kteří si mysleli, že jsem změnila svůj postoj k Sovětskému svazu oslněna Michailem Gorbačovem. Já jsem se na něho zaměřila, protože jsem někoho jako on hledala. A byla jsem si jista, že taková osobnost existuje i v totalitní struktuře, protože jsem věřila, že Kreml nedokáže potlačit ducha osobnosti o nic více než Gulag.
V době našeho semináře v Chequers, přestože, jak jsem vysvětlila, se vztahy mezi Východem a Západem zhoršovaly a měly se ještě dále zhoršit, když Sověti odstoupili od ženevských rozhovorů o kontrole zbraní na protest proti našemu rozmisťování raket, vypadalo to, že brzy dojde v sovětském vedení k důležitým změnám. Pan Andropov, přestože nebyl žádný liberál, chtěl nepochybně oživit sovětskou ekonomiku, která byla

popravdě v daleko horším stavu, než si kdokoli z nás tehdy dokázal představit. Za tímto účelem se snažil odbourat byrokracii a zvýšit efektivitu. Ačkoli zdědil vedení, které nemohl okamžitě změnit, vysoký věk členů politbyra sliboval příležitost doplnění uvolněných míst lidmi vhodnými pro jeho záměry. Byly zde už obavy o Andropovovo zdraví. Kdyby byl žil jen o několik let déle, pravděpodobně by se celé vedení dostalo do rukou nové generace. Jako hlavní uchazeči se ukázali Grigorij Romanov a Michail Gorbačov. Požádala jsem o všechny dostupné informace o těchto dvou. Údajů nebylo mnoho a většinou byly dost mlhavé. Přesto mi bylo brzy jasné, že jakkoliv byla lákavá představa vidět v Kremlu zase Romanova, mělo by to pravděpodobně i nepříjemné důsledky. Romanov si ve funkci prvního tajemníka komunistické strany v Leningradu získal reputaci díky svým schopnostem, ale také tím, že je stoupenec tvrdé marxistické linie, kterou jako většina lidí této kategorie kombinoval s přepychovým životním stylem. A přiznávám se, že když jsem četla o těch drahocenných křišťálových skleničkách z Ermitáže rozbitých na svatební hostině jeho dcery, ztratilo pro mne jeho jméno na přitažlivosti.
To málo, co jsme věděli o panu Gorbačovovi, vypadalo mírně povzbudivě. Byl jednoznačně nejvzdělanějším členem politbyra, i když se tato skupina starých vojáků a byrokratů nedala zrovna nazvat intelektuály. Získal si prestiž svou otevřeností, což ovšem mohla být pouze otázka stylu.
Ve straně stále stoupal za Chruščova, Brežněva a nyní Andropova, jehož byl zřejmě zvláštním chráněncem. To ovšem mohlo být klidně důsledkem konformnosti, a ne talentu. V každém případě jsem o něm slyšela příznivé zprávy ještě týž měsíc v Kanadě od Pierra Trudeaua. Začala jsem mu věnovat zvláštní pozornost pokaždé, když jsem jeho jméno slyšela ve zprávách ze Sovětského svazu.
NÁVŠTĚVA MAĎARSKA
Tou dobou však byly naše vztahy se Sovětským svazem tak špatné, že jakýkoli přímý kontakt téměř nepřipadal v úvahu. Zdálo se mi, že je třeba postupovat přes východní Evropu. V březnu před všeobecnými volbami mě navštívil maďarský vicepremiér pan Marjai a předal mi od své vlády opětné pozvání k návštěvě Maďarska. Fascinovalo mne, co říkal o maďarském „ekonomickém experimentu“. Když mluvil o úloze zisku a motivace, prohlásil, že by vláda neměla rozdávat peníze, protože je sama nemá. Komentovala jsem tento výrok tím, že by mohl klidně zaznít v některém z mých vlastních projevů.
Důvodů, proč bylo Maďarsko první zemí Varšavského paktu, kterou jsem se rozhodla navštívit ve funkci ministerské předsedkyně, bylo několik. Maďaři se dostali nejdále na cestě ekonomické reformy, i když se měli úzkostlivě na pozoru, aby ji nenazývali cestou ke kapitalismu. Byla zde patrná i určitá míra liberalismu, třebaže otevření disidenti byli trestáni. Strategie Jánoše Kádára, oficiálně prvního tajemníka komunistické strany, ale ve skutečnosti nedotknutelného vůdce, by se dala shrnout do ne zrovna originálního hesla „kdo nejde proti nám, jde s námi“. Využíval ekonomických vazeb na Západ, aby svým lidem poskytl alespoň přijatelnou životní úroveň, a zároveň vytrvale hlásal loajalitu Maďarska k Varšavskému paktu, k socialismu a k Sovětskému svazu, což bylo, vzhledem k tomu, že na území Maďarska bylo od roku 1948 „dočasně“ umístěno na 60 000 sovětských vojáků, docela rozumné. Tou dobou se zdálo, že pan Kádár se těší u mnoha Maďarů jistému respektu, či dokonce náklonnosti, protože byl považován za záruku toho, že se nebude

opakovat rok 1956, a přitom umožňoval postupný proces reforem. Ač sám od svých soudruhů trpěl, v jeho vlastní minulosti byly temné stránky násilí, charakteristické pro kariéry všech komunistických vůdců té generace. Nesl zodpovědnost za mučení a odsouzení kardinála Mindszentyho, za popravu svého přítele, ministra zahraničí Rajka i za potlačení revoluce v roce 1956. Nicméně on osobně mi popřel, že by byl zodpovědný za popravu Imre Nagye, reformistického komunistického vůdce; Sověti prý mu závazně slíbili, že Nagy bude moci zůstat naživu. V každém případě skutečnost, že byl Kádár u moci tak dlouho, znamenala, že poznal Sověty a jejich myšlení lépe, než kterýkoli jiný východoevropský předák. Zejména znal pana Andropova, který byl v době povstání v roce 1956 sovětským velvyslancem v Budapešti, a my jsme byli přesvědčeni, že spolu zůstali v užším kontaktu. Doufala jsem, že bude tomuto sovětskému vůdci referovat o mých názorech.
Ve čtvrtek 2. února 1984 v deset hodin večer jsem vystoupila na letišti, kde mě přivítal maďarský předseda vlády pan Lázár. V hustém sněžení jsme provedli přehlídku čestné stráže. Mou první oficiální schůzkou byla druhý den ráno uzavřená diskuse s panem Lázárem, skromným funkcionářem, který všemožně dával najevo svou loajalitu ke komunistickému systému. To, co mi řekl, však odhalilo kořeny této loajality. Varoval mě, že to nejhorší, co bych mohla během své návštěvy Maďarska udělat, by bylo vyjádření pochybnosti, že Maďarsko zůstane členem socialistického bloku. Maďaři byli znepokojeni tím, co na toto téma řekl viceprezident George Bush ve Vídni po své úspěšné návštěvě Maďarska. Uvědomila jsem si, že formální příslušnost k sovětskému bloku je cena, kterou Maďarsko platí za to, že má možnost provádět své limitované reformy. Řekla jsem mu hned, že chápu, a dávala jsem si tehdy i později na výroky tohoto typu pozor.
Týž den dopoledne jsem se setkala s panem Kádárem. Už mu zbývaly jen čtyři roky moci. Byl však stále velice vitální a činorodý. Byl to muž s hranatým obličejem a zdravou pletí, z něhož vyzařovala autorita. Z rozhovoru s ním bylo zřejmé, že uvažuje racionálně. Neměl kolem sebe hromadu poradců, jak bývalo u komunistických politiků zvykem. Našemu jednání byli přítomni pouze tlumočníci.
Hlavní věcí, kterou jsem se mu snažila sdělit, bylo, že Západ a prezident Reagan osobně mají skutečný zájem na snížení zbrojního potenciálu. Chtěli jsme chránit svou bezpečnost, ale na nižší úrovni výzbroje, zejména jaderné. Řekla jsem panu Kádárovi, že vím od prezidenta Reagana, který je můj dobrý přítel, jak se jej osobně dotkla dřívější odpověď na pokus o lepší dorozumění se Sovětským svazem. Mluvila jsem o tónu, jakým prezident hovořil, když jsme se procházeli v zahradě amerického velvyslanectví v Paříži, o dopise, který napsal vlastnoručně Leonidu Brežněvovi a v němž vyjadřoval touhu Američanů po míru. Dychtivě očekával odpověď, která přišla až po dlouhé době. A když přišla, byl to pouze běžný úřední dopis, krátký a přezíravý. Od té doby, dodala jsem, prezident Reagan zvyšuje vojenskou sílu Spojených států, ale byl by rád, kdyby se vztahy mezi NATO a Varšavskou smlouvou zlepšily.
Z řeči pana Kádára jsem získávala čím dál zřetelnější obraz o situaci v SSSR. Vyprávěl mi o osobnostech sovětského vedení, které dobře znal. Jak řekl, „Rusové jsou také individuality“. Chruščov byl impulzivní. Pan Kádár mu řekl, že je pravý typ starého bolševika – místo pozdravu má nutkání praštit vás do břicha. Brežněva popisoval jako člověka velice emocionálního. Andropov byl zase úplně jiný. Líčil ho jako tvrdého, kalkulujícího muže, který však dovede vyslechnout druhé. Potvrdil, že je pan Andropov nemocen, ale mentálně prý je v pořádku a nepřestává pracovat. Také mi řekl, že se jeho zdravotní stav zlepšuje a že mu Maďaři drží palce. Dále jsem se od něho dozvěděla, že se

sovětské vedení posiluje a že se do něho dostávají mladí lidé, že chtějí mír a jsou připraveni o něm jednat. Samozřejmě, že tento obraz Kremlu bylo nutné vzhledem k dlouhodobým vztahům mezi panem Kádárem a panem Andropovem brát s rezervou. Jelikož Andropov zemřel šest dní po tom, bylo to, co pan Kádár řekl o jeho zlepšujícím se zdravotním stavu, buď nezřízený optimismus nebo diplomatická lež. V každém případě však byly jeho důvěrné postřehy zajímavé.
Totéž platí o mých prvních zkušenostech s tím, jak vypadá život obyčejných lidí v komunistické zemi. V sobotu ráno jsem navštívila budapešťskou centrální krytou tržnici, mluvila jsem se stánkaři i kupujícími a koupila jsem si med a různé koření. Přestože bylo velmi chladno, shromáždil se tu početný a přátelský dav lidí. Tržnice byla lépe zásobena, než jsem si představovala. Co si však pamatuji dodnes, je vřelé či dokonce nadšené vítání nakupujících davů. Nebylo to jen proto, že jsem byla představitelkou západního státu, ale i proto, že jsem měla pověst rozhodné antikomunistky, ještě mezinárodně posílenou před dvěma lety falklandskou válkou a navíc Sověty, kteří na mne útočili jako na železnou lady. Srdečně jsem davům lidí odpovídala a po svém návratu do Londýna jsem zjistila, že několik novinářů referovalo o mém objevu, že „komunisté jsou také lidské bytosti“. Ve skutečnosti jsem zjistila, nebo si spíše potvrdila, že lidské bytosti v komunistických zemích nejsou vůbec komunisté a že touží po svobodě.
V Maďarsku na mě také silně zapůsobila lidská hrdost, která se od té doby stala základem pro postkomunistické vlastenectví. V Szentendru jsem navštívila místní muzeum a galerii s hodnotnou sbírkou porcelánu. Prováděl mne tam distingovaný starší člověk, v perfektně střiženém, ale značně obnošeném obleku, a s botami skvěle naleštěnými, ale ochozenými. Měl ono těžko definovatelné vzezření člověka, který pamatuje lepší časy, což také byla pravda. Byl to šlechtic, který přišel o všechen majetek, ale než by šel do exilu, raději zůstal, aby mohl své obrovské znalosti maďarské historie a kultury předávat mladší generaci, která by jich jinak mohla pozbýt. Z toho, co mi řekl, i z toho, co jsem slyšela od pana Kádára, bylo jasné, že Maďaři – a to i komunističtí vládci – mají silný smysl pro národní identitu.
Překvapením a zklamáním bylo pro mne zjištění, jak daleko má i Maďarsko ke svobodné ekonomice. Byly zde malé soukromé podniky, ale ty neměly povoleno překročit ve svém růstu určitou hranici. Hlavní důraz maďarské ekonomické reformy nebyl kladen na soukromé vlastnictví půdy nebo na investice, ale na soukromé nebo družstevní užívání státního majetku. V Szentendru jsem navštívila bytový podnik, v němž měla účast britská firma Wimpey. Zjistila jsem od lidí, které jsem tam potkala, že i když si mohou koupit své vlastní byty, nesmějí je volně prodat, ale jedině je nabídnout zpět státu – více méně táž politika, kterou zavedli labouristé na prodej státních domů.
O svých dojmech jsem napsala prezidentu Reaganovi:
„(Maďarský) ekonomický experiment je veden v rámci velmi přísných hranic: jediná politická strana, závislý tisk, nefunkční parlament, státní vlastnictví všech podniků, kromě těch nejmenších, ale především úzké spojenectví s Moskvou. Kádár i Lázár mi dali jasně na vědomí, že se tato situace nezmění.… Začínám být přesvědčena, že jakékoli rozhovory o odzbrojování mají naději na úspěch až po vytvoření širší základny porozumění mezi Východem a Západem. Nedělám si však žádné iluze o tom, že to bude lehké. Bude to pomalý, postupný proces, během něhož nesmíme nikdy snížit svou ostražitost. Přesto však věřím, že se o něj musíme zasazovat.“

Zpětně vidím svou maďarskou návštěvu jako první výpad britské diplomacie do nesvobodných zemí východní Evropy. Prvním krokem bylo navázat širší hospodářské

a obchodní vztahy s existujícími režimy, a snížit tak jejich závislost na uzavřeném systému RVHP. Později se budeme muset více zaměřit na lidská práva a až by vliv Sovětského svazu nad východní Evropou zeslábl, nabídli bychom pomoc Západu, vázanou na vnitřní politické reformy. Má návštěva v Maďarsku, která zahájila tuto úspěšnou diplomatickou strategii, se ukázala mnohem důležitější, než jsem si mohla představit.
MOSKVA: ANDROPOVŮV POHŘEB
Jen několik dnů po mém návratu z Budapešti pan Andropov zemřel. Pohřeb, na nějž jsem se rozhodla jet, mi poskytl příležitost sejít se s člověkem, který se k našemu překvapení stal novým sovětským vůdcem, panem Konstantinem Černěnkem. Měli jsme zato, že pan Černěnko je příliš starý, příliš nemocný a příliš spjatý s panem Brežněvem a jeho érou, než aby mohl mít ve vedoucí funkci úspěch – a vývoj událostí ukázal, že jsme věci posuzovali správněji než jeho kolegové v politbyru. Ale aspoň západní komentátoři nebyli v pokušení líčit tohoto letitého oportunistu jako zvěstovatele rychlé transformace od totality k liberální demokracii.
Naše skupina přistála na moskevském letišti v pondělí 13. února v půl desáté večer. Byla vlezlá zima, a když jsem opatrně obcházela zamrzlé kaluže, přála jsem si, abych měla na sobě tlustý ruský kožich. Noc jsem strávila na našem velvyslanectví, v úctyhodné budově s výhledem přes řeku Moskvu na Kreml. Budovu dal postavit na konci minulého století ukrajinský cukrový magnát. (Později, když skončila platnost nájemní smlouvy, jsem udělala s panem Gorbačovem obchod, abychom si mohli tuto nádhernou budovu nechat. Výměnou si mohli Sověti nechat budovu svého velvyslanectví v naší zemi, protože jejich smlouva také vypršela. Jedna z věcí, na nichž jsme se s ministerstvem zahraničí dohodli, byla, že budovy britských velvyslanectví by měly být architektonicky působivé a vybavené hodnotnými obrazy a nábytkem.)
V den pohřbu bylo jasno, a je-li to vůbec možné, ještě větší zima, než když jsem přijela. Při těchto příležitostech nemají návštěvníci židle a my jsme museli stát několik hodin ve vyhrazeném prostoru. Později jsem se setkala s novým sovětským představitelem na krátké soukromé schůzce, během níž rychle a s několikerým přeřeknutím přečetl předem připravený text. Doprovázel jej sovětský ministr zahraničí pan Gromyko. Byla to formální záležitost, kdy jsme se zabývali pouze starými otázkami odzbrojení. Nenechalo to ve mně žádný dojem.
Když jsem tam tak dlouho stála, byla jsem ráda, že jsem poslechla Robina Butlera a vzala si místo svých obvyklých lodiček boty s kožešinou. Byly drahé, ale když jsem se setkala s panem Černěnkem, napadlo mě, že bych je mohla zase brzy potřebovat.
NÁVŠTĚVA GORBAČOVOVÝCH V BRITÁNII
Nyní bylo na mě, abych promyslela další strategii navazování užších vztahů se Sovětským svazem. Zjevně bylo třeba v první řadě navázat bližší osobní kontakty se sovětskými představiteli. Geoffrey Howe chtěl, abychom pozvali pana Černěnka do Británie, ale já jsem řekla, že je to příliš brzy. Bylo třeba počkat, a nejprve zjistit, kterým směrem se nový sovětský vůdce vydá. Já jsem však měla zájem pozvat jiné vysoké sovětské osobnosti, včetně pana Gorbačova. Brzy se ukázalo, že by pan Gorbačov přijel rád a brzy. Byla by to jeho první návštěva evropské kapitalistické země. V této době už jsme věděli víc o něm i o jeho

manželce Raise, která se na rozdíl od žen ostatních sovětských státníků často objevovala na veřejnosti, a byla vzdělaná atraktivní žena s perfektním vystupováním. Rozhodla jsem, aby Gorbačovovi přijeli do Chequers, což je ten správný venkovský dům s dobrou atmosférou pro konverzaci. Připisovala jsem tomuto setkání zvláštní význam. Před jejich návštěvou jsem svolala ještě jeden seminář se znalci Sovětského svazu, kde jsme probírali příslušné problémy a přístup, který mám zaujmout.
Gorbačovovi přijeli z Londýna v neděli 16. prosince k polednímu. U skleničky ve velkém sále mi pan Gorbačov řekl, s jakým zájmem si prohlížel cestou z Londýna zemědělské usedlosti, a potom jsme srovnávali rozdílné zemědělské systémy obou zemí. Toto byla po několik let jeho specializace a zjevně se mu podařilo dosáhnout v rámci možností pokroku v reformě kolektivních zemědělských podniků, ale vinou špatné distribuce přišlo až 30 procent úrody nazmar.
Raisa Gorbačovová byla také v západní Evropě poprvé a uměla jen trochu anglicky. (Její manžel neuměl myslím vůbec.) Zato byla elegantně oblečená podle západní módy, měla dokonale ušitý šedý kostým s bílým proužkem – říkala jsem si, že by se mi také líbil. Vystudovala filozofii a skutečně působila dojmem vzdělaného člověka. Podle našich tehdejších informací byla paní Gorbačovová přesvědčená ortodoxní marxistka. Její zřejmý zájem o Hobbesova Leviathana, kterého si vzala z police v knihovně, to mohl jenom potvrzovat. Jak mi však řekla později, když jsem už odešla z funkce, její otec byl jedním z těch miliónů kulaků zabitých při násilné kolektivizaci zemědělství za Stalinovy éry. Její rodina rozhodně neměla důvod k iluzím o komunismu.
Šli jsme na oběd. Doprovázela nás poměrně velká skupina lidí – Willie Whitelaw, Geoffrey Howe, Michael Heseltine, Michael Jopling, Malcolm Rifkind, náměstek ministra zahraničí, Paul Channon a poradci. Gorbačovovy doprovázel sovětský velvyslanec pan Zamjatin, který později hrál velkou roli v reformách za „Gorbačovovy éry“. V konverzaci jsme se rychle dostali od trivialit, na něž ani jeden z nás neměl náladu, k živé oboustranné debatě. V jistém smyslu jsme své téma dodnes nevyčerpali a vracíme se k němu při každém novém setkání; a protože se při něm dostáváme až na dřeň toho, čím politika skutečně je, nikdy se nenudím.
Řekl mi o ekonomických programech sovětského systému, o přechodu od velkých průmyslových kolosů k menším projektům a „podnikům“, o ambiciózních zavlažovacích projektech a o způsobu, jak průmysloví plánovači přizpůsobili průmyslové kapacity pracovní síle a tím se vyhnuli nezaměstnanosti. Zeptala jsem se jej, zda by nebylo snazší, kdyby reforma probíhala na základě svobodného podnikání, hmotné stimulace a svobody rozhodování podniků místo řízení z centra. Pan Gorbačov pohoršeně popřel, že by se v SSSR všechno řídilo z centra. Začala jsem z jiné strany. Vysvětlila jsem mu, že v západním systému každý, včetně těch nejchudších, dostává více, než by dostal v systému, kde všechno záleží na redistribuci. V Británii jsme se snažili snížit daně za účelem zvýšení stimulace, abychom vytvořili hodnoty schopné konkurence na světových trzích. Řekla jsem mu, že si ani v nejmenším nepřeji mít moc určovat, kdo má co dělat a kolik za to dostane.
Pan Gorbačov trval na tom, že sovětský systém je lepší. Nejenže dosahují vyššího tempa růstu, ale při návštěvě Moskvy jsem prý mohla vidět, jak tam lidé žijí „radostně“. Když je tomu tak, oponovala jsem mu, proč sovětské úřady nedovolují lidem opouštět zem tak jednoduše, jako to jde v Británii?
Zejména jsem kritizovala zábrany, které Sovětský svaz klade židům, kteří chtějí emigrovat do Izraele. On tvrdil, že osmdesáti procentům lidí, kteří projevili zájem opustit

území SSSR, to bylo umožněno. Řekla jsem, že mám jiné informace. On ale opakoval sovětskou verzi, jíž jsem také nevěřila, že odejít nesměli pouze ti, kdo předtím pracovali v bezpečnostních silách. Věděla jsem, že nemá smysl naléhat, ale téma bylo otevřeno. Bylo nutné, aby si Sověti uvědomili, že kdykoliv se setkáme, vždy jim budeme otázku refusniků předhazovat.
Odešli jsme z jídelny na kávu do hlavního salónu. Všichni z mého týmu, kromě Geoffreyho Howea, mého osobního tajemníka Charlese Powella a tlumočníka, odešli. Denis prováděl paní Gorbačovovou domem.
Kdybych v tomto stadiu věnovala pozornost jen obsahu poznámek pana Gorbačova – převážně po marxistické linii – byla bych si musela udělat závěr, že je z obvyklého komunistického těsta. Jeho osobnost však byla pravý opak bezduchého břichomluvectví průměrného sovětského aparátčika. Usmíval se, smál, gestikuloval rukama, moduloval svůj hlas, držel se tématu a dovedl ostře debatovat. Byl sebevědomý, a přestože jeho poznámky byly prošpikovány uctivými zmínkami o panu Černěnkovi, od něhož přinesl ne zrovna nadšený písemný vzkaz, nepůsobil ani dost málo dojmem, že by se zdráhal pustit se v rozhovoru na tenký led vysoké politiky. Během několika hodin našich diskusí to bylo stále výraznější. Nikdy nic nečetl z předem připraveného papíru, pouze občas nahlédl do malého poznámkového bloku. Se svými kolegy se radil pouze o výslovnosti některých cizích jmen. Jeho linie se nelišila od toho, co jsem očekávala. Zato jeho styl ano. V průběhu dne jsem došla k poznání, že právě tento styl vypovídá v podstatě o jeho osobnosti mnohem více než obvyklá marxistická rétorika. Začínal mi být opravdu sympatický.
Nejdůležitější otázkou, kterou jsme při tomto setkání probírali, byla kontrola zbrojení. Ministr zahraničí USA Schultz se měl sejít s ministrem zahraničí Gromykem krátce po Novém roce v Ženevě, aby probrali možnost obnovení pozastavených rozhovorů o zbraních. Už v Maďarsku jsem řekla, že nejlepším základem pro mírové rozhovory v klidné atmosféře je, aby obě strany vedle sebe žily v menším nepřátelství a s nižším zbrojním potenciálem. Totéž jsem teď vyjádřila znovu.
Doufala jsem, že my, jako snad poslední generace politiků, kteří si pamatují druhou světovou válku, máme závaznou povinnost zajistit, aby se takovýto konflikt již neopakoval. Na těchto základech se rozvíjela naše podrobná diskuse. Dvě věci rychle vyšly najevo. První byla, že pan Gorbačov je o Západě dobře informován. Komentoval mé projevy, které zjevně předem četl. Citoval lorda Palmerstona, že Británie nemá žádné trvalé přátele, ani nepřátele, že má pouze trvalé zájmy. Dobře znal informace, které unikly z americké bezpečnostní rady a objevily se v americkém tisku, o tom, že Spojené státy mají zájem zabránit sovětské ekonomice dostat se ze stagnace.
V jednom okamžiku vytáhl s trochu teatrálním gestem celostránkový diagram z New York Times, srovnávající ničivou sílu zbraní dvou supervelmocí se silou, která byla k dispozici ve druhé světové válce. Byl dobře obeznámen s módními argumenty o „nukleární zimě“, která by byla důsledkem jaderného konfliktu. Nikterak zvláště mne to nedojalo. Řekla jsem, že daleko více než nukleární zima mě zajímá, jak zabránit zabíjení a ničení, které by jí předcházelo. Účelem jaderných zbraní však v každém případě bylo válce zabránit a ne ji vést. Díky nim jsme měli mnohem účinnější obranu před válkou než kdykoli dříve. Teď se však toho může – a musí – dosáhnout s daleko nižším potenciálem. Pan Gorbačov namítal, že jestliže budou obě strany dále hromadit zbraně, mohlo by to vést k neštěstím či neočekávaným okolnostem, a při současných moderních zbraní se doba rozhodování zkracuje na minuty. Doložil to jedním z těch temných ruských přísloví: „Jednou za rok může i nenabitá zbraň spustit.“

Další věc, která vyšla najevo, byla sovětská nedůvěra v Reaganovu administrativu všeobecně a zejména v její plány Strategické obranné iniciativy (SDI). Několikrát jsem zdůraznila, že prezident Reagan je člověk, kterému se může věřit, a že válka je to poslední, co by si přál. Mluvila jsem stejně jako v Maďarsku o jeho mírových snahách podložených dřívějším dopisem Leonidu Brežněvovi. Rozvíjel v něm určitý rys charakteristický pro Ameriku. Spojené státy nikdy neprojevily snahu ovládnout svět. Když měly hned po válce monopol na jaderné zbraně, nikdy jich nevyužily k vyhrožování druhým. Američané vždy používali svou sílu střídmě a projevovali vůči ostatním zemím skutečnou velkorysost. Dala jsem jasně na srozuměnou, že sice souhlasím s plány prezidenta Reagana na SDI, ale nesdílím jeho názor, že je to prostředek, jak zcela zbavit svět jaderných zbraní. To mi připadalo jako nedosažitelný sen – není možné zničit znalost, jak tyto zbraně vyrábět. Připomněla jsem ale také panu Gorbačovovi, že Sovětský svaz byl první zemí, která vyvinula protidružicový systém (ASAT). Bylo jasně nemožné uvažovat o zastavení výzkumu kosmických systémů. Kritický bod by nastal ve chvíli, kdy by výzkum přešel v hromadnou výrobu zbraní.
V průběhu diskuse mi bylo čím dál jasnější, že Sovětům dělá SDI neobyčejné starosti. Chtěli tento program zastavit téměř za každou cenu. Věděla jsem, že do určité míry sloužím jako předvoj prezidenta Reagana, a uvědomovala jsem si, že jednám s mazaným protivníkem, který by dokázal bezohledně těžit z každého rozporu mezi mnou a Američany. Takže jsem nepokrytě prohlásila a na konci naší schůzky zopakovala, aby vzal na vědomí, že se v žádném bodě s Američany nerozcházíme a že zůstáváme nejbližšími spojenci. Má otevřenost byla v této věci zvláště důležité, protože jsem předtím stejně otevřeně hovořila o prezidentově podle mého soudu nerealistickému snu o bezatomovém světě.
Rozhovory měly končit v 16.30, aby se pan Gorbačov dostal zpět na večerní recepci na sovětském velvyslanectví, on však řekl, že by se rád zdržel déle. Když odcházel, bylo 17.30 a na rozloučenou mě seznámil s další perlou ruské lidové moudrosti: „Horalé nemohou žít bez hostů, stejně jako nemohou žít bez vzduchu. Když však hosté zůstanou déle, než je třeba, začnou lapat po dechu.“ Když odešel, doufala jsem, že jsem hovořila s příštím sovětským vůdcem. Tohle je totiž muž, se kterým bych mohla spolupracovat, jak jsem potom řekla novinářům.
STRATEGICKÁ OBRANNÁ INICIATIVA (SDI)
Strategická obranná iniciativa prezidenta Reagana, která už teď Sověty i pana Gorbačova tolik děsila, měla mít hlavní zásluhu na vítězství Západu ve studené válce. Přes můj zmíněný nesouhlas s prezidentovým názorem, že iniciativa bude prvním krokem k bezjadernému světu (některé věci jsou podle mého soudu nedosažitelné a dokonce i nežádoucí), plně jsem souhlasila s jeho úmysly tento program urychlit. Zpětně vidím, že ze všech jeho rozhodnutí v prezidentské funkci bylo toto tím nejdůležitějším.
V Británii jsem osobně kontrolovala veškeré rozhodování ohledně SDI a našich reakcí na ni. Bylo mi jasné, že špatný postoj nebo i jen nevhodná formulace by mohly způsobit nenapravitelné škody v našich vztazích ke Spojeným státům. Zajímala jsem se intenzivně i o technické záležitosti a strategické důsledky. Byla to jedna z oblastí, v nichž pouze důkladná znalost technických podkladů mohla vést ke správným politickým rozhodnutím. Nedovolila jsem si spoléhat se na všeobecné znalce z ministerstva zahraničí, nemluvě o ministerských zmatkářích, kteří jim byli k dispozici. Byla jsem ve svém živlu.
Když jsem vedla opozici, měla jsem několik brífingů s vojenskými experty o technických možnostech SDI a také o pokrocích, jichž dosáhl Sovětský svaz ve výzkumu laserové a proti družicové technologie. Měla jsem potom strach, jestli nás už nepředběhli. Sbírala jsem a četla články z Aviation Weekly a z odborného tisku. Když jsem potom začala číst zprávy o nových úmyslech Reaganovy administrativy v této oblasti, bylo mi okamžitě jasné, že i my potřebujeme přístup k nejlepším odborným informacím, abychom mohli zhodnotit možné převratné důsledky. Ani ministerstvo zahraničí, ani ministerstvo obrany nebraly SDI dost vážně. Stále a stále jsem musela žádat o zprávy, které mi byly slíbeny, ale když jsem je dostala, vytrvale podceňovaly technické možnosti otevřené díky výzkumu a snahám americké administrativy věc podporovat. Jediný případ, kdy jsem se setkala se skutečným nadšením, souvisel s náznakem možnosti – kterou ministerstvo obrany naopak zjevně přecenilo – získat pro britské firmy v rámci výzkumu značné zakázky.
Při formulaci našeho přístupu k SDI jsem měla na paměti čtyři důležité momenty.
Prvním byla sama věda. Cílem SDI byl rozvoj nové a efektivnější obrany proti balistickým střelám. Jednalo se o to, čemu se říkalo „vícevrstvá“ protiraketová obrana, která používala jak pozemních, tak kosmických zbraní. Koncept této obrany spočíval ve schopnostech napadnout blížící se balistickou střelu ve kterékoli fázi jejího letu, od stoupavé fáze, kdy je ještě raketa se všemi svými hlavicemi pohromadě, což je nejlepší moment, až po její návrat do atmosféry, na její cestě k cíli. Vědecký pokrok otevřel nové možnosti, jak získat mnohem účinnější obranu, než poskytovaly existující antibalistické rakety (ABM). Největší pokrok pravděpodobně slibovaly zbraně na principu kinetické energie (nebyly jaderné a po vystřelení obrovskou rychlostí proti jaderné raketě by ji rozmetaly) a v užití laserových zbraní. Ještě náročnější než samotný vývoj zbraní byl vývoj enormně výkonného počítače schopného řídit a koordinovat tento systém jako celek. Takovýto podnik vyžadoval nejen obrovské sumy peněz, ale byl též zkouškou tvůrčích schopností západního a komunistického systému, které zde soutěžily.
Druhým momentem, který bylo třeba vzít v úvahu, byly existující mezinárodní dohody omezující umísťování zbraní v kosmickém prostoru a systémy ABM. Smlouva o ABM z roku 1972, doplněná Protokolem v roce 1974, umožňovala Spojeným státům a Sovětskému svazu umístit jeden statický ABM systém s nejvýše stovkou odpalovačů na obranu skladu mezikontinentálních balistických střel nebo hlavního města. Konkrétní důsledky smlouvy na výzkum, testování, vývoj a rozmístění nového druhu ABM systému byly předmětem urputné legislativní debaty. Sověti začali se „širokou interpretací“ smlouvy, kterou později, když se jim to hodilo, zúžili. V americké administrativě někteří naléhali na „širší než širokou“ interpretaci, která by neměla skoro žádný omezující vliv na vývoj a rozmístění SDI. Britské ministerstvo zahraničí spolu s ministerstvem obrany vždy žádaly o nejužší možnou interpretaci, která by podle Američanů i podle mne předem znamenala odsouzení SDI k neúspěchu. Snažila jsem se vždy s celou záležitostí vymanévrovat z této frazeologie a uvnitř vlády i veřejně vysvětlit, že systém nemůže být prohlášen za hotový, dokud nebude úspěšně otestován. Jinými slovy, tato zdánlivě technická otázka byla ve skutečnosti záležitostí selského rozumu. To však byla otázka, v níž se měly později Spojené státy a Sovětský svaz rozcházet na summitu v Reykjavíku, a byla velmi důležitá.
Třetím prvkem v kalkulaci byla poměrná síla obou stran v obraně proti balistickým střelám. Pouze Sověti vlastnili fungující ABM systém (známý jako GALOSH) kolem Moskvy, a zrovna pracovali na jeho modernizaci. Američané podobný systém nikdy neumístili. Spojené státy odhadly, že Sovětský svaz utratí jednu miliardu dolarů ročně na vývoj

obranného programu proti balistickým střelám. Sověti měli též dokonalejší systém protidružicových zbraní. Byl zde tedy pádný argument, že Sověti jsou v celé této oblasti v nepřijatelné výhodě.
Čtvrtým prvkem byl důsledek SDI na zastrašování. Zpočátku jsem hodně sympatizovala s myšlenkovým východiskem smlouvy o ABM. Jeho podstatou bylo, že čím dokonalejší a efektivnější je obrana proti jaderným raketám, tím větší vzniká tlak na nesmírně nákladný rozvoj technologie nukleárních zbraní. Já jsem vždycky věřila lehce pozměněné verzi této doktríny známé jako MAD – „vzájemně zaručená destrukce“. Hrozba toho, čemu jsem raději říkala „nepřijatelná destrukce“, která by následovala po jaderném konfliktu, byla taková, že jaderné zbraně mohly sloužit jako účinný zastrašovací prostředek nejen před jadernou, ale i konvenční válkou. Musela jsem promyslet, zda SDI nebude mít v tomto směru negativní vliv. Z jednoho hlediska samozřejmě ano. Kdyby jedna z velmocí byla přesvědčena, že má absolutně dokonalý systém ochrany před jadernými zbraněmi, mohla mít teoreticky větší pokušení je použít. Věděla jsem, a poválečný vývoj to demonstroval nad všechny pochybnosti, že by Spojené státy nezačaly válku a nezaútočily proti Sovětskému svazu první, ať by věřily, že jsou před odvetou bezpečné, či ne. Sovětský svaz naopak dával najevo, že takovou sebedůvěru nemá.
Brzy jsem však poznala, že SDI prvek zastrašení nezeslabuje, ale naopak zesiluje. Na rozdíl od prezidenta Reagana a některých členů jeho administrativy jsem nikdy nevěřila, že SDI je schopna zajistit stoprocentní ochranu, ale určitě by umožnila Spojeným státům ochránit dostatečné množství jejich jaderných raket před prvním úderem Sovětů. Teoreticky by potom mohly Spojené státy vystřelit své rakety proti Sovětskému svazu. Z toho plyne, že by Sověti byli v daleko menším pokušení použít jaderné zbraně jako první.
Rozhodujícím argumentem však pro mne byl ten, který mě přiměl odmítat vizi prezidenta Reagana o bezjaderném světě. Tento argument zněl, že výzkum SDI se nedá s konečnou platností zastavit, stejně jako se nedá zabránit výzkumu nových útočných zbraní. Musíme být první, kdo si to uvědomí. Vědu nelze zastavit. Nelze ji zastavit ani tím, že bude ignorována. Rozmísťování SDI stejně jako rozmisťování jaderných zbraní musí být pečlivě kontrolováno a musí se o něm jednat. Výzkum, který nutně předpokládá testy, musí však jít dál.
DISKUSE O SDI V CAMP DAVIDU
Byly to právě záležitosti kolem SDI, které dominovaly mým rozhovorům s prezidentem Reaganem a členy jeho administrativy, když jsem v sobotu 22. prosince 1984 přijela do Camp Davidu, abych Američany informovala o svém setkání s panem Gorbačovem. Bylo to poprvé, kdy jsem slyšela prezidenta Reagana mluvit o SDI. Mluvil o ní nadšeně a byl ve své nejidealističtější náladě. Zdůrazňoval, že SDI bude obranný systém a že nemá v úmyslu získat pro Spojené státy jednostrannou výhodu. Naopak řekl, že pokud bude systém úspěšný, bude ochoten jej dát k dispozici všem zemím, což také řekl panu Gromykovi. Znovu nás ujišťoval o svém dlouhodobém cíli zcela se zbavit jaderných zbraní.
Z těchto poznámek jsem znervózněla. Byla jsem zděšena představou, že by Spojené státy byly ochotny zahodit své těžce vydobyté technologické výsledky tím, že by je daly k mezinárodní dispozici. (Naštěstí tomu Sověti nikdy neuvěřili.) Přímo jsem to však neřekla. Místo toho jsem se soustředila na oblasti, v nichž jsme se s prezidentem shodovali. Řekla

jsem, že je nutné výzkum urychlit, ale až dosáhne té fáze, kdy se bude rozhodovat o výrobě a rozmístění v kosmu, vyvstane zcela jiná situace. Rozmístění nebude odpovídat ani Smlouvě o ABM z roku 1972, ani Smlouvě o vnějším kosmu z roku 1967. Obě budou muset být znovu projednány. Vysvětlila jsem i svůj náhled na možné okamžité důsledky SDI na doktrínu zastrašování. Měla jsem obavy, že by rozmísťování systému obrany proti balistickým raketám (BMD) mohlo mít destabilizující účinek a že by se během svého budování mohl stát cílem preventivního úderu. Přiznala jsem však, že možná nejsem dostatečně informována o technických aspektech a že bych se ráda dozvěděla více. Horlivě jsem na Američanech vyzvídala, nejen proto, abych co nejvíce zjistila o jejich úmyslech, ale také proto, abych se přesvědčila, že opravdu promysleli všechny možné důsledky kroků, k nimž se chystají.
To, co jsem slyšela, když jsme se v diskusi vrátili od velkolepých vizí do reality, mě uklidnilo. Prezident Reagan nepředstíral, že již vědí, kam výzkum nakonec povede. Zdůraznil však (kromě svých předchozích argumentů ve prospěch SDI), že snaha o udržení tempa se Spojenými státy bude pro Sovětský svaz znamenat ekonomický tlak. Říkal, že musí existovat nějaká hranice, za níž sovětská vláda nemůže nutit své lidi k odříkání. Jako už mnohokrát před tím, instinktivně uchopil klíč k celému problému. Jaké budou důsledky SDI pro Sovětský svaz? Skutečně, jak předvídal, Sověti couvli před výzvou SDI a definitivně vzdali svůj cíl vojenské převahy, která jim jediná dodávala sílu vzdorovat požadavkům na reformu vlastního systému. To ovšem bylo ještě daleko.
Nyní jsem považovala za nutné dohodnout se na stanovisku k SDI, které bychom, prezident i já, mohli podporovat, přestože náš dlouhodobý náhled na její potenciál se lišil. Přemýšlela jsem o tom posledních pár dní, zejména během dlouhého letu z Pekingu, kde jsem byla podepsat Společné prohlášení o Hongkongu. Nyní, když jsem hovořila s poradcem pro bezpečnost Budem McFarlanem, zmínila jsem se o čtyřech bodech, jež jsem považovala za důležité.
Moji průvodci potom doplnili podrobnosti. S prezidentem jsme se dohodli na textu, který definoval naši politiku.
Hlavní část mého prohlášení zněla:
„Sdělila jsem prezidentovi své pevné přesvědčení, že by se výzkum SDI měl rozjet. Výzkum je samozřejmě možný v rámci existující smlouvy mezi USA a SSSR. My samozřejmě víme, že Rusové už svůj výzkum provádějí, a podle názoru USA jsou již dále, než ve stadiu výzkumu. Dohodli jsme se na čtyřech bodech: (1) cílem USA a Západu není dosažení vojenské převahy, pouze udržení rovnováhy s přihlédnutím k sovětskému rozvoji; (2) rozmístění zařízení SDI by mělo být podle smluvních závazků záležitostí jednání; (3) hlavním cílem je posílení, ne oslabení strategie zastrašování; (4) jednání mezi Východem a Západem by měla vést ke snížení počtu útočných zbraní na obou stranách. To by mělo být smyslem předpokládaných rozhovorů mezi USA a Sovětským svazem, které vřele vítám.“

Dodatečně jsem se dozvěděla, že George Schultz měl za to, že jsem si na Američanech vymohla příliš velké formulační ústupky. Ve skutečnosti jsme však tím oni i my získali jasně definovanou linii, která pomohla znovu uklidnit ostatní evropské členy NATO. Dobrá práce.
NÁVŠTĚVA VE WASHINGTONU – ÚNOR 1985
V únoru 1985 jsem opět navštívila Washington. Rozhovory o odzbrojení mezi Američany a Sověty byly obnoveny, ale SDI byla stále zdrojem neshod. Ve středu 20. února jsem měla promluvit ke Kongresu. Vzala jsem s sebou z Londýna jako dárek bronzovou sošku Winstona Churchilla, který byl před mnoha lety též poctěn tímto pozváním.
Na tomto projevu jsem si dala zvlášť záležet. Chtěla jsem pro přednes použít nápovědné zařízení. Věděla jsem, že Kongres zažil bezchybné projevy „Velkého řečníka“ a posluchači budou nároční. Opakovala jsem si tedy text, dokud jsem nezvládla správně každou intonaci, každé zdůvodnění. (Měla bych dodat, že mluvení podle nápovědy vyžaduje úplně jinou techniku než čtení z textu.) Půjčila jsem si prezidentovo vlastní nápovědní zařízení a vzala si je na britské velvyslanectví, kde jsem byla ubytována. Harvey Thomas, který mě doprovázel, mi je připravil a já jsem bez ohledu na změnu časového pásma trénovala do čtyř hodin ráno. Nešla jsem vůbec spát a svůj nový pracovní den jsem jako vždycky zahájila černou kávou a vitamínovými tabletami. V 6.45 jsem měla interview pro televizi, pak jsem byla u kadeřníka a v 10.30 jsem byla připravena vyrazit do Kapitolu. Můj projev, široce zaměřený na mezinárodní problematiku, vyzníval v silnou podporu SDI. Ohlas byl skvělý.
Pokládala jsem svou energickou veřejnou podporu prezidenta za jakési quid pro quo, v tom smyslu, že jsem tím získala právo na přímé jednání s ním i se členy jeho administrativy v soukromí. Tentokrát jsem byla trochu na rozpacích, protože jsem s sebou na schůzku i na pracovní oběd vzala Geoffreyho Howea a Michaela Heseltina, takže jsem si nemohla s prezidentem popovídat tak, jako obvykle. (Příště už jsem je nevzala.) Přesto jsem šla rovnou k tomu, co mě znepokojovalo. Řekla jsem prezidentovi, že považuji za důležité kolem SDI zbytečně neřečnit. Nesmíme se dostat do situace, kdy by se lidem říkalo, že jaderné zbraně jsou zlé, nemorální a brzy se díky vývoji obranných systémů stanou zbytečnými. V opačném případě by byla podlomena podpora ze strany britské veřejnosti. Myslím, že to prezident pochopil. On na oplátku zdůraznil, že se o SDI nebude handlovat, že Spojené státy nepojedou do Ženevy nabízet Sovětskému svazu, že výzkum přeruší, pokud Rusové sníží stav svých jaderných zbraní o určitý počet. Jak řekl, tak bylo.
REYKJAVÍK
Další měsíc, v březnu 1985, zemřel pan Černěnko a pozoruhodně brzy po tom se sovětským vůdcem stal pan Gorbačov. Opět jsem jela do Moskvy na pohřeb a zima byla, pokud je to vůbec možné, ještě větší než na pohřbu Jurije Andropova. Za panem Gorbačovem přijelo mnoho zahraničních státníků, ale mně se podařilo s ním asi hodinu promluvit v Kremlu. Atmosféra byla mnohem formálnější než v Chequers a tichá sardonická přítomnost pana Gromyka ji nezlepšila. Měla jsem však možnost vysvětlit jim politiku, na níž jsme se v prosinci s prezidentem Reaganem dohodli v Camp Davidu. Bylo jasné, že SDI je nyní hlavní starostí Sovětů pokud jde o kontrolu zbrojení.
Pan Gorbačov přinesl, jak jsme očekávali, do sovětské vlády nový styl. Otevřeně hovořil o zoufalém stavu sovětské ekonomiky, ačkoliv v tomto stadiu stále ještě sázel na metody pana Andropova, spjaté s jeho snahou o vyšší efektivitu, a nikoli na reformu radikální. Příkladem byla jeho drakonická opatření proti alkoholismu. Ale jak rok ubíhal, nebylo na situaci v Sovětském svazu vidět žádné zlepšení. Náš nový (a skvělý) velvyslanec v Moskvě, 

Brian Cartledge, který býval mým osobním tajemníkem pro zahraniční věci, napsal v jedné ze svých prvních zpráv, že je to něco, jako „zítra bude dobře, pro dnešek žádnou vodku“.
Poté, co jsem dala vyhostit dva sovětské úředníky ze země za špionáž, naše vztahy k Sovětskému svazu znatelně ochladly. Emigrace Olega Gordievského, bývalého vysokého důstojníka KGB, znamenala, že si Sověti uvědomují, jak dobře jsme o jejich aktivitách informováni. S panem Gordievským jsem se několikrát setkala a nanejvýš jsem si cenila jeho úsudků o událostech v SSSR. Několikrát jsem se bezúspěšně pokoušela naléhat na sovětské úřady, aby dovolily jeho rodině přijet za ním na Západ. (Podařilo se jim to až v srpnu 1991 po nezdařeném puči.)
V listopadu se konalo první setkání prezidenta Reagana s panem Gorbačovem v Ženevě. Nic moc podstatného z toho nevzešlo – Sověti trvali na tom, aby podmínkou snížení strategické jaderné výzbroje bylo zastavení výzkumu SDI –, ale mezi oběma státníky se vytvořil pěkný osobní vztah. (Mezi jejich manželkami už bohužel ne.) Existovaly určité obavy, že se prezident Reagan nechá svým chytrým a mladším sovětským protějškem vymanévrovat. Ale nestalo se to a mě to ani nepřekvapilo. Ronald Reagan měl totiž dost zkušeností z počátku své kariéry, kdy byl prezidentem Sdružení filmových herců a měl co do činění s tvrdohlavými odborovými vyjednávači – a nikdo nebyl tvrdohlavější než pan Gorbačov.
V roce 1986 prokázal pan Gorbačov velkou obratnost v manipulování s veřejným míněním Západu svými lákavými, ale nepřijatelnými návrhy na kontrolu zbrojení. Relativně málo toho Sověti řekli o vztahu mezi SDI a snížením jejich jaderného zbrojního potenciálu. Neměli však žádný důvod se domnívat, že by byli Američané ochotni omezit, či dokonce zastavit výzkum SDI. Ještě téhož roku později bylo dohodnuto, že se prezident Reagan a pan Gorbačov sejdou spolu se svými ministry zahraničí v Reykjavíku na Islandu, kde budou diskutovat o významných návrzích.
Z dnešního pohledu může mít summit v Reykjavíku, který se odehrál o víkendu 11. a 12. října, docela jiný význam, než si uvědomovali soudobí komentátoři. Na Američany zde byla nastražena past. Během summitu udělali Sověti další velké ústupky. Poprvé souhlasili, že by jednání o jaderném odzbrojení mohly být vyloučeny britské a francouzské strategické zbraně a že by po snížení strategických jaderných zbraní měl zůstat na obou stranách stejný potenciál. (Při procentuálním snížení by měl Sovětský svaz značnou převahu.) Další významné ústupky udělali v otázce počtu jaderných zbraní. Když se summit chýlil ke konci, navrhl prezident Reagan dohodu, podle níž by se měl celý arzenál jaderných zbraní – bombardérů, raket dlouhého doletu a balistických střel – snížit v průběhu pěti let na polovinu a nejhrozivější z těchto zbraní, strategické balistické rakety, by se měly do deseti let zcela zrušit. Návrh pana Gorbačova byl ještě ambicióznější: Chtěl do deseti let zcela odstranit všechny strategické jaderné zbraně.
Na samém konci však znenadání číhala ta past. Prezident Reagan přistoupil na to, že během příštích deseti let ani jedna strana neodstoupí od smlouvy o obraně proti balistickým střelám z roku 1972, i když vývoj a zkoušky zařízení slučitelného s podmínkami smlouvy budou dovoleny. Pan Gorbačov prohlásil, že celá věc závisí na tom, aby SDI byla omezena na laboratorní výzkum, což znamenalo mnohem tvrdší opatření, které by pravděpodobně odsoudilo celý projekt k zániku. Prezident odmítl a summit skončil neúspěšně. Tento neúspěch byl dalekosáhle vykládán jako důsledek pošetilé neústupnosti starého amerického prezidenta, posedlého neuskutečnitelným snem. Ve skutečnosti mělo toto prezidentovo odmítnutí vyměnit SDI za zdánlivě blízké splnění snu o světě bez jaderných zbraní zásadní význam z hlediska porážky komunismu. Sověti podle něho

blufovali. Rusové si možná připsali po nepodařeném summitu body za momentální propagandistické vítězství, ale bitvu prohráli. A já jsem přesvědčena, že to věděli.

Museli si totiž v tu chvíli uvědomit, že nemají naději udržet se Spojenými státy krok v soupeření o převahu ve vojenské technologii, a mnohé ústupky, které udělali v Reykjavíku, se už nedali vrátit.
Když jsem se dozvěděla, jak daleko byli Američané ochotni dojít, měla jsem pocit, že se mi půda chvěje pod nohama. Podporovala jsem myšlenku padesátiprocentního snížení strategických balistických raket do pěti let, ale prezidentův návrh úplně je odstranit do deseti let bylo něco úplně jiného. Celý systém jaderného deterentu, který udržoval mír po 40 let, byl blízko pádu. Kdyby byly prezidentovy návrhy prošly, byly by zlikvidovány i rakety Trident, což by nás donutilo zavést jiný systém, pokud bychom si chtěli zachovat nezávislý jaderný zastrašovací prostředek. Kámen, který mi spadl ze srdce, když vinou sovětské licoměrnosti tyto návrhy definitivně padly, byl vyvažován obavou, že při nějaké další příležitosti mohou opět přijít na pořad. „Nulová verze“ v otázce jaderných zbraní mi nikdy neseděla, protože jsem je vždycky považovala za vyvážení nepřipravenosti západní Evropy čelit náhlému rozsáhlému útoku Varšavského paktu. Smiřovala jsem se s touto variantou jen proto, že jsem doufala, že ji sovětská strana nikdy nepřijme. Rozšíření tohoto pojetí na veškeré strategické balistické rakety by však znamenalo, že by zde stál proti západní Evropě Sovětský svaz s obrovskou převahou konvenčních zbraní, chemických zbraní a raket krátkého doletu. Snižovalo to také důvěryhodnost strategie zastrašování. Hovory o eliminaci strategických balistických raket, a možná dokonce všech jaderných zbraní vůbec v té či oné chvíli v budoucnosti, budily v lidech pochybnosti, zda jsou Spojené státy odhodlány použít jaderné zbraně v současnosti. Musela jsem nějak Američany přimět, aby se vrátili na pevnou zem věrohodné politiky zastrašování. Rozhodla jsem se letět do Spojených států navštívit prezidenta Reagana.
DALŠÍ DISKUSE O JADERNÉ STRATEGII V CAMP DAVIDU
Nikdy jsem si tolik neuvědomovala důležitost svých vztahů k prezidentovi, jako když jsem se připravovala na tuto návštěvu. Měla jsem pocit, že balancujeme mezi pozoruhodným úspěchem a možnou katastrofou. Dostala jsem od vojenských odborníků co nejobšírnější zprávu o možných důsledcích obranné strategie související se zrušením všech balistických raket. Z některých sfér americké administrativy vycházely argumenty, že strategie NATO nebude eliminací strategických balistických střel oslabena a že letectvo, rakety s plochou dráhu letu a jaderné dělostřelectvo, vesměs typy zbraní, kde má Západ převahu, budou ještě lepším prostředkem zastrašování. Skutečnost však byla, že celková strategie NATO, strategie pružné reakce, závisející na celém sortimentu možných odvetných tahů proti sovětskému útoku, včetně jaderného, by ztratila svou podstatu. U raket s plochou dráhou letu a bombardérů byla menší pravděpodobnost, že by mohly proniknout sovětskou obranou, a obecně vzato byly zranitelnější v případě preventivního útoku. To by oslabilo jejich zastrašovací účinek. Evropa byla vystavena nebezpečnému riziku.
Politické úvahy byly stejně důležité. Pokud by Británie měla dosáhnout věrohodného

dstrašujícího efektu s raketami s plochou dráhou letu místo s Tridenty, musela by vynaložit asi dvakrát tolik prostředků. Bylo by pravděpodobné, že nyní, v atmosféře plné rozhovorů o jaderném odzbrojení, získáme pro takový program podporu veřejnosti? Čím podrobněji jsem studovala důsledky, tím horší mi připadaly.
Spolu s Percym Cradockem (mým zvláštním poradcem pro bezpečnostní záležitosti) a Charlesem Powelem jsme znovu a znovu sestavovali seznam argumentů, které jsem chtěla předložit prezidentu Reaganovi. Seznam musel být logicky souvislý, přesvědčivý, stručný a ne příliš technický.
Do Washingtonu jsem odletěla v pátek 14. listopadu. Prezentaci svých argumentů jsem si nacvičila ještě večer v rozhovoru s Georgem Schultzem a Capem Weinbergerem. Posnídala jsem s Georgem Bushem a pak jsem odjela do Camp Davidu na setkání s prezidentem Reaganem.
Ke své nesmírné úlevě jsem zjistila, že prezident chápe, proč jsem tak hluboce znepokojena tím, co se dělo v Reykjavíku. Souhlasil s návrhem prohlášení, které jsme dali dohromady den před tím po rozhovoru s Georgem Schultzem a které jsem později zveřejnila na tiskové konferenci. Prohlášení definovalo naši zbrojní politiku po Reykjavíku. Znělo takto:
„Dohodli jsme se, že prioritu dostane: Smlouva INF o jaderných zbraních s omezením systémů kratšího doletu; padesátiprocentní snížení počtu strategických útočných zbraní během pěti let na americké a sovětské zbraně; zákaz chemických zbraní.
Všechny tři případy budou podléhat účinné kontrole. Dále jsme se dohodli na podpoře výzkumného programu SDI, který Smlouva o ABM povoluje. Potvrdili jsme, že strategie NATO, tj. strategie předsunuté obrany a pružné reakce, bude nadále vyžadovat účinné prostředky jaderného odstrašování, založené na kombinaci systémů, Zároveň s tím, omezování jaderných zbraní zvýší důležitost odstraňování rozdílů mezi oběma stranami ve zbraních konvenčních. K jaderným zbraním nelze přistupovat izolovaně, vzhledem k tomu, že je vždy třeba usilovat o rovnováhu celkovou. Shodli jsme se také, že tyto záležitosti budou nadále podléhat těsným konzultacím se spojenci. Prezident znovu potvrdil odhodlání Spojených států pokračovat v modernizačním strategickém programu, včetně Tridentu. Dále potvrdil i svou plnou podporu dohodě o modernizaci britského nezávislého jaderného deterentu programem Trident.“

Měla jsem důvod ke spokojenosti.
PŘÍPRAVY NA NÁVŠTĚVU MOSKVY
Je snadné si představit, jaký asi ohlas mělo prohlášení z Camp Davidu v Moskvě. Znamenalo konec sovětských nadějí o využití SDI a Reaganova snu o světě bez jaderných zbraní k prosazování jejich strategie Evropy zbavené jaderných zbraní, kde bychom byli vystaveni vojenskému vydírání, s oslabeným spojením mezi Amerikou a evropskými členy NATO. Prohlášení také svědčilo o tom, že ať se jim to zamlouvá nebo ne, mám svůj vliv na prezidenta Reagana v základních otázkách spojenecké politiky. Pan Gorbačov měl tudíž zrovna tolik důvodů se mnou jednat jako já s ním. Když k tomu přičteme fakt, že Sověti vždycky rádi jednali s pravicovými západními vládami, protože je považovali za tvrdé protivníky, kteří nicméně, když se podaří něčeho dosáhnout, dodrží slovo, a to, že jsem s panem Gorbačovem navázala v Chequers dobré osobní vztahy ještě před tím, než stanul v čele Sovětského svazu, ani mě neudivilo, že jsem byla brzy pozvána do Moskvy.
Připravila jsem se velice pečlivě. V pátek 27. února 1987 jsem uspořádala v Chequers celodenní seminář o Sovětském svazu. Dvě protichůdné tendence sovětologů, o nichž jsem se již zmínila, se objevily i zde. Nadšenci zdůrazňovali rozsah a energii Gorbačovových reforem. Skeptici vyzdvihovali ortodoxně komunistické cíle, které Gorbačov prosazoval, a omezený efekt, jaký tato skromná reformní opatření měla. Argumenty skeptiků měly pravděpodobně větší váhu. Soudili, že podstatná změna není na programu a že jde o změny pouze omezené, plně zachovávající moc a vedoucí úlohu komunistické strany. Ačkoliv by pan Gorbačov možná rád ochutnal plody tržního systému, nemohl riskovat jeho zavedení. Reformy tudíž mohly být vedeny pouze v rámci socialistického zřízení. Z dnešního hlediska je možné si uvědomit, že chybou této analýzy bylo směšování mezi záměry pana Gorbačova, které byly stále limitovány jak jeho komunistickým způsobem myšlení, tak momentální situací, a důsledky jeho reforem, rozpoutávajícími síly, které smetly sovětský systém i sovětský stát.
Seminář byl pouze jednou částí mé přípravy. Také jsem si podrobně pročetla projevy pana Gorbačova, obvykle dlouhé a nezáživné. I když byl jejich politický jazyk tolik odlišný od jazyka, jaký bych užila já, přece jsem cítila, že z nich probleskuje něco nového. Zdaleka nejdůležitější z nich byl ten, který přednesl na ústředním výboru Komunistické strany koncem ledna 1987. Kladl v něm důraz na demokratizaci strany a – na regionální úrovni – samotného systému sovětské politiky. Následující sovětské místní volby měly umožnit nominaci více kandidátů, než bylo míst v malém počtu vícečlenných zastupitelstev. To se ukázalo být začátkem – skutečně jen začátkem – přeměny demokratického centralismu ve skutečnou demokracii v Sovětském svazu.
Sovětská politika fungovala na základě sloganů. Tyto slogany nebylo možno chápat doslova ani je interpretovat pro Západ, ale přesto je bylo nutno brát vážně. Za vedení pana Gorbačova se hesla proti dřívějšku rozhodně měnila. Perestrojka (přestavba) vystřídala uskorenije (urychlení), což vyjadřovalo pochopení, že základní problémy sovětské ekonomiky nevyžadují už jen více téhož, co dosud – ústřední kontroly, discipliny, honby za efektivností – ale změnu skutečně radikální. Podobně nový pojem glasnosť (otevřenost) odrážel pochopení skutečnosti, že pokud nebudou známa fakta a neřekne se alespoň část pravdy o tom, co se děje, podmínky se nikdy nezlepší.
Během dvou let od nástupu pana Gorbačova do čela Sovětského svazu byly už politické reformy patrnější než ekonomické výsledky. I když zde byly známky toho, že sovětská ekonomika funguje lépe, mnohem více se hovořilo o potřebě politické svobody a demokracie. Pan Gorbačov zašel tak daleko, že získal pro podporu svého programu některé přední disidenty, zejména profesora Sacharova. Začínala se publikovat fakta o stalinských hrůzách, i když o leninských se zatím ještě mlčelo. Sověti začali jevit větší zájem o otázky lidských práv, a mnoha sovětským židům, kteří chtěli emigrovat – zdaleka však ne všem – to bylo povoleno. Ať byly dlouhodobé záměry pana Gorbačova jakékoli, nebylo pochyb, že přetváří Sovětský svaz v cosi lepšího než „vězení národů“, a na nás bylo abychom jej podpořili.
A on takovou podporu opravdu potřeboval. Přestože zavedl svobodnější politickou atmosféru a změnami politických podmínek si získal přízeň inteligence, obyčejní sovětští občané žádný skutečný materiální pokrok neviděli. A i když bylo mnoho členů politbyra vyměněno, jeho noví členové ne vždy podporovali pana Gorbačova a jeho reformy. Obavy byly též z postoje armády a KGB. Toto vše stavělo sovětského vůdce před dilema, a vznikalo tím dilema i pro nás.
Především se Západ potřeboval ujistit, zda Gorbačovovy reformy prakticky zvýší naši bezpečnost. Byli Sověti ochotni omezit svou vojenskou hrozbou? Byli ochotni opustit

Afghánistán? Ukončí svou politiku mezinárodní podvratné činnosti? Bylo třeba na ně ve všech těchto záležitostech vyvíjet tlak, ale ne takový, aby byly diskreditovány a tím zastaveny reformy pana Gorbačova, ať už by to učinil on sám nebo jeho případný ortodoxní nástupce.
V průběhu března jsem přijímala celý proud návštěvníků v čísle 10 i v Chequers, s informacemi před odjezdem. Vrchní rabín mi přijel říci o vážné situaci refusniků, Peter Walker mi vyprávěl o svých osobních dojmech ze Sovětského svazu, získaných při nedávné návštěvě. Se sovětským velvyslancem jsem probírala náležitosti cesty. Generál Abrahamson, ředitel programu SDI v Pentagonu, mi předal nejnovější informace o stavu výzkumu a strategických otázkách. Oleg Gordievskij přispěl svou analýzou a stejně tak aktivista přes lidská práva Jurij Orlov.
Nejela jsem do Moskvy jako vyslanec Západu a už vůbec ne jako vyjednavač mezi USA a Sovětským svazem. Bylo však nutné informovat ostatní západní představitele o linii, kterou hodlám sledovat, a předem si oťukat jejich postoje. Názory prezidenta Reagana jsem znala a také jsem věděla, že mám jeho důvěru. Jemu jsem proto poslala pouze obsáhlý dopis. Byla zde jen jediná politická záležitost, kterou jsem považovala za nutné vyzdvihnout. Šlo o návrh, který jsem Američanům předložila a který studovali, ale nebyli zatím ochotni přijmout, aby totiž Spojené státy daly Sovětskému svazu záruku o obrysech a časovém plánu SDI, čemuž se v hantýrce říkalo „prediktabilita“. Argumentovala jsem tím, že to bude trvat několik let, než bude nutné přijmout rozhodnutí o realizaci SDI, takže není důvod, aby se Sověti nyní zbytečně znepokojovali.
Dále jsem si ujednala setkání s prezidentem Mitterrandem a kancléřem Kohlem, která se konala v pondělí 23. března. Francouzský prezident, socialista nesocialista, má k dispozici nejen spoustu nádherných zámků, ale zároveň zřejmě i ty nejlepší kuchaře z celé Francie. Oběd s ním v Chateau de Benouville v Normandii nebyl výjimkou. A samozřejmě, že každý musel mít tradiční normandskou příchuť, s omáčkami z jablečného moštu či calvados a s trochou toho aromatického camembertu, proti němuž tak bezvýsledně bojovali ti zdravotně uvědomělí byrokraté z Evropského společenství. Postoj prezidenta Mitterranda k Sovětům se velice podobal mému. Věřil, stejně jako já, že je pan Gorbačov odhodlán podstoupit dlouhou cestu ke změně systému. Jeden z jeho nejbystřejších a nejcitlivějších postřehů byl, že sovětský vůdce přišel na to, že „když změníte formu, jste na dobré cestě ke změně podstaty.“ Francouzský prezident však věděl i to, že Sověti respektují tvrdost. Řekl, že musíme odolat pokušení zbavit Evropu jaderných zbraní. Vřele jsem s ním souhlasila.
Stejně dobře jsme si porozuměli s kancléřem Kohlem. Rozdělení Německa, dávná historie a existence rozsáhlých německých menšin v celém sovětském bloku dávaly tomuto skutečně německému představiteli jasný náhled na SSSR. Navíc, jak připomněl, bylo Západní Německo po mnoho let hlavním terčem sovětské propagandy. Měl pochybnosti, zda pan Gorbačov přežije svou vysoce riskantní politiku. Také bychom neměli čekat, že reformy, které kancléř považoval za modernizaci komunistického systému, ne za cestu k demokracii, se obejdou beze strastí. Helmut Kohl se svým smyslem pro historii mi připomínal, že už od časů Petra Velikého se žádná reforma ruských pohlavárů neobešla bez obětí.
Mé poslední veřejné vystoupení na téma Sovětského svazu před odjezdem proběhlo v sobotu 21. března na Radě konzervativního ústředí v Torquay. Bývalo by bylo snadné, abych svou kritiku sovětského režimu zmírnila. Já jsem však nic takového neměla v úmyslu. V minulosti kladli západní představitelé příliš často požadavek bezproblémového vztahu s cizími totalitními režimy nad vyjádření skutečné pravdy. Já jsem řekla:
„Z projevů pana Gorbačova jsme jasně vyrozuměli doznání, že komunismus nefunguje. Místo aby Sovětský svaz dostal možnost dohnat Západ, je strháván ještě víc zpět. Slyšíme nový jazyk jeho vůdců, slova, která jsou nám známa jako ‚otevřenost, demokratizace‘. Znamenají však tato slova pro ně totéž, co pro nás? Někteří z lidí uvězněných pro své politické či náboženské názory byli propuštěni. To nás těší. Mnoho dalších však zůstává dále ve vězení, nebo jim není dovoleno emigrovat. Chtěli bychom je vidět svobodné nebo opět pohromadě s jejich rodinami v zahraničí, pokud po tom touží… Až pojedu příští týden do Moskvy, abych se setkala s panem Gorbačovem, mým cílem bude mír založený ne na iluzi či kapitulaci, ale na realismu a síle… Mír vyžaduje důvěru mezi státy a národy. Mír znamená konec vraždění v Kambodži, konec zabíjení v Afghánistánu. Znamená to splnění závazků, které Sovětský svaz svobodně přijal v závěrečném aktu v Helsinkách v roce 1975, že dovolí svobodný pohyb lidí a názorů a další základní lidská práva… Svých cílů dosáhneme ne slovy, ne úmysly, ne sliby, ale skutky a výsledky.“

NÁVŠTĚVA SOVĚTSKÉHO SVAZU, BŘEZEN – DUBEN 1987
Do Moskvy jsem odletěla z Heathrow krátce po poledni v sobotu 28. března. Pro tyto lety jsem vždy používala speciál VC10. Tucet těchto letadel bylo stále umístěno v Brize Norton a dvě nebo tři byla upravena pro ministerské návštěvy v zahraničí. VC 10 nebylo moderní letadlo a bylo dost hlučné. Letělo se v něm však příjemně a mělo dvě velké výhody. Za prvé v něm bylo dost místa pro mne i pro můj štáb. Byly tam stolky, u nichž se dalo pracovat. Měla jsem tam pro sebe i speciální oddělení, kde jsem si mohla, když jsem byla unavena po přípravě projevů, hodinku nebo dvě zdřímnout. V přední části letadla byl dokonce prostor pro novináře, druhou výhodou byl personál RAF, který nám servíroval vynikající jídlo a pití, v přátelské atmosféře.
Po přistání mě čekala uvítací ceremonie, která začala na moskevském letišti, kde jsem dostala obrovskou kytici červených růží, které, jak se ukázalo, byly na pozadí mého černého kabátu a čepice z lišky velice fotogenické. Potom jsme se řítili prostředkem silnice rezervované pro vysoké hodnostáře a jejich hosty do Kremlu. Tam jsem musela projít po celé délce svatojiřským sálem pod jeho třpytivými křišťálovými lustry, abych se mohla setkat s panem a paní Gorbačovovými a vyměnit si s nimi formální zdvořilosti. Nemohu popřít, že na mě nádhera tohoto okamžiku zapůsobila. Někdy však mívám dojem, že tradiční formality slouží jako háv legitimnosti režimům, jejichž tradice není ani historická, ani demokratická.
V neděli ráno mě odvezli osmdesát kilometrů od Moskvy do ruského pravoslavného kláštera v Zagorsku. Věděla jsem, že toto byla velmi důležitá doba pro ruské pravoslavné křesťany, kteří se chystali v následujícím roce oslavit milénium své církve. Sovětské úřady dovolily znovu otevřít některé kostely a o maličko zvýšit počet studentů teologie. Smělo se také vydávat o trochu více náboženské literatury. Jak ukázala Chruščovova doba, kdy se zostřila perzekuce z náboženských důvodů, přestože jinde se projevovala liberalizace, nemusela glasnosť ani perestrojka znamenat záruku, že tlak na křesťany skončí. Považovala jsem za důležité projevit s nimi solidaritu, Když jsem dorazila ke klášteru, čekaly u jeho bran davy lidí. Přes přání komunistického ministra pro náboženské záležitosti, který mě doprovázel, jsem trvala na tom, že vystoupím a promluvím s lidmi. Potom jsem se vrátila do auta a vjeli jsme na území vlastního kláštera. Nikdy předtím jsem se nezúčastnila pravoslavné bohoslužby. Byla jsem uchvácena bohatostí zpěvu, vůní kadidla,

nádhernými rouchy a tím, jak lidé všemi smysly obřad prožívají. Bylo to něco nesrovnatelného s nedělní bohoslužbou v metodistickém kostele na Finkin Street v Granthamu. Byla jsem pohnuta i zbožností věřících (bylo by asi nadnesené říci kongregace), protože většinou šlo zřejmě o individuální modlitby lidí, kteří průběžně přicházeli a odcházeli, aby se zúčastnili aspoň části zjevně nekonečného rituálu. Zdržela jsem se asi tak čtyřicet minut, potom jsem zapálila jednu z těch dlouhých tenkých voskovic a postavila jsem ji k mnoha ostatním do bedny s pískem. Soudila jsem, že bude potřeba více než omezené reformy, aby se komunistický systém vyrovnal s takovouto silou křesťanské víry.
To nejlepší, co lze říci o většině vedoucích osobností ruské pravoslavné církve, je, že pravděpodobně neměli mnoho jiných možností než úzce spolupracovat s komunisty. Nejhorší, co se dá o nich říci, je, že byli aktivními agenty KGB. Projev, který přednesl zástupce patriarchy u oběda, mohl klidně napsat ideologický tajemník: týkal se především toho, jak všichni cítí potřebu zbavit se všech jaderných zbraní. Bez ohledu na svůj předem připravený text, jsem ve své odpovědi zdůraznila nutnost propuštění všech vězňů svědomí. V autě na cestě zpět do Moskvy jsem se ministra pro náboženské záležitosti zeptala, zda jsou v Rusku stále ještě vězněni lidé pro své náboženské přesvědčení. „Ne, pokud nejsou vězněni ještě kvůli něčemu jinému,“ odpověděl. Jako například za vlastnictví bible, pomyslela jsem si.
Odpoledne byla na můj návrh na programu procházka, akce, která je pro západní svět tak samozřejmá, ale jíž se sovětští politici příznačně vyhýbali a zřejmě věděli proč. (Pan Gorbačov byl i v tomto ohledu, stejně jako v mnoha jiných, politikem západního typu.) Když jsem procházela obrovským ponurým sídlištěm na moskevském předměstí, v rozbředlém sněhu a v mrazivém větru, objevovalo se kolem mne stále více a více lidí. Brzy přicházeli v celých zástupech ze všech stran, smáli se a chtěli mi potřást rukou. Mne, antikomunistku, tady stejně jako v Maďarsku nadšeně vítali lidé, kteří znali tento systém daleko lépe než já.
Večer jsem byla spolu s Gorbačovovými v Bolšom Těatru na baletu Labutí jezero. Měli jsme společnou lóži. Jako všichni správní Rusové, byli i Gorbačovovi velkými obdivovateli baletu. Já mám balet také ráda, skoro jako operu, takže v tom jsme se shodli. O přestávce pořádali Gorbačovovi v soukromém salónku malou party s občerstvením. Byla to příjemná společnost. Z nějakého důvodu se náš rozhovor stočil od Labutího jezera k výrobě chleba v Sovětském svazu. Pan Gorbačov řekl, že nyní, zřejmě částečně důsledkem pomoci od ICI, je kvalita sovětského chleba mnohem lepší, než dříve. Ale je prý těžké se lidem zavděčit. Když byla horší kvalita, bylo třeba přidávat sůl. Nyní, když se kvalita zlepšila a už nebylo nutné chleba tolik solit, lidé stále chtěli slaný chléb. Pan Gorbačov řekl sovětskému ministrovi, který měl výrobu chleba na starosti, aby vystoupil v televizi, a vysvětlil lidem, že nyní dostávají lepší chléb, i když jiný, než na jaký jsou zvyklí. Ironií bylo, že na podobné téma hovořil v poslední době i sovětský disident Vladimír Bukovskij. Ten poznamenal, že kdykoliv sovětské sdělovací prostředky přinesou zprávu, podle níž vědci zjistili, že nějaké jídlo – dejme tomu párky – je zdraví škodlivé, reakce obyčejných lidí je: „Aha, takže bude nedostatek párků.“ To jsou ty nepředpokládané důsledky kolektivismu.
Pili jsme skvělé gruzínské víno. Pan Gorbačov mi nabídl ještě jednu skleničku se slovy, že někteří Gruzínci se díky tomuto nápoji dožívají sta let. Plně si uvědomoval nepopulárnost opatření, která zavedl proti alkoholismu. Tato opatření se už projevila ve snížení počtu smrtelných pracovních úrazů i ve snížení dopravní nehodovosti. Byl to ale tuhý boj. Prý četl, že si lidé na Západě myslí, že je perestrojka odsouzena k ne zdaru, protože sebral lidem

alkohol a stranickým představitelům privilegia. Trochu jsme se s večeří zdrželi, a když jsme se vraceli do sálu, sedělo už obecenstvo v pološeru a čekalo na nás. Pan Gorbačov se s námi loučil stále ještě v bodré náladě a řekl mi, že se těší na naše zítřejší setkání.
Pondělí pro mě začalo setkáním, které by se dalo asi ne zrovna zdvořile, ale docela výstižně, charakterizovat jako dokonalé sovětské loutkové divadýlko. Skupina poslušných umělců, akademiků a vědců opět rozebírala totéž téma, které dominovalo projevu zástupce patriarchy. Pravděpodobně věděli, že se mám u oběda setkat s doktorem Sacharovem a dalšími disidenty, tak chtěli ještě před tím vyzdvihnout klady komunismu. Potom jsem odjela do Kremlu na setkání s panem Gorbačovem.
Seděli jsme proti sobě u stolu, na němž stála vysoká váza s květinami. Měla jsem s sebou pouze jednoho člena svého doprovodu a tlumočníka. Brzy bylo jasné, že se pan Gorbačov rozhodl vyčíst mi můj projev v ústředí Konzervativní strany. Řekl, že když jej sovětští představitelé studovali, cítili z něho chlad let čtyřicátých a padesátých. Připomínal jim projev Winstona Churchilla ve Fultonu v Missouri (o „železné oponě“) a Trumanovu doktrínu. Prý dokonce uvažovali o zrušení mé návštěvy.
Neomlouvala jsem se. Řekla jsem, že jsem v projevu vynechala jednu věc, o které bych se chtěla zmínit teď. Nevím totiž o ničem, co by dokazovalo, že se Sovětský svaz vzdal Brežněvovy doktríny, či úmyslu šířit komunismus po celém světě. Byli jsme připraveni na ideologický boj, který jsme považovali za jedinou oprávněnou formu boje. Místo toho jsme byli my na Západě svědky sovětské podvratné činnosti v Jižním Jemenu, v Etiopii, v Mozambiku, v Angole a Nikaragui. Byli jsme svědky toho, jak Sovětský svaz podporoval vietnamský útok proti Kambodži. Byli jsme svědky sovětské okupace Afghánistánu. Přirozeně jsme si z toho udělali závěr, že rozšiřování komunismu je stále ještě sovětským cílem. Toto byla pro Západ klíčová věc. Pochopili jsme, že se pan Gorbačov pustil do vnitřních reforem v Sovětském svazu. Museli jsme si však položit otázku, zda to povede i ke změnám politiky navenek.
Předvedla jsem mu, že jsem studovala jeho projev stejně pečlivě jako on můj. Řekla jsem, že mě svým lednovým projevem na ústředním výboru fascinoval. Chci však vědět, zda vnitřní změny povedou i ke změnám v sovětské zahraniční politice. Dodala jsem, že jsem neočekávala, že se naše diskuse dostane tak rychle do těchto obrátek. On mi s výbuchem smíchu odpověděl, že si cení „akcelerace“ i otevřenosti, s jakou spolu mluvíme.
Hovor se točil kolem všech možných témat, nejen kolem regionálních konfliktů (já jsem obviňovala Sovětský svaz a pan Gorbačov Západ), ale postupně jsme směřovali k samému jádru toho, čím se lišil komunistický systém od západního. Charakterizovala jsem tuto odlišnost jako rozdíl mezi společností s rozptýlenou mocí a společností založenou na centrálním řízení a nátlaku.
Pan Gorbačov kritizoval konzervatismus, stejně jako já komunismus. On však byl o věci podstatně hůře informován než já. Podle jeho názoru je britská Konzervativní strana stranou „majetných“ a smyslem našeho systému, který nazýval „buržoazní demokracií“, je zastírat lidem, kdo má vlastně v rukou moc. Vysvětlila jsem mu, že to, co se snažím vytvořit já, je společnost „majetných“, nikoli jen jejich třídu.
Potom jsme se věnovali zbrojení. Stejně jako na schůzce v Chequers mi předvedl, že je dobře informován o tom, co se o Sovětském svazu na Západě píše. Věděl, že se otevřeně říkalo, že Sovětský svaz bude muset zredukovat zbrojní rozpočet, aby byl schopen financovat ekonomický rozvoj, i že Sověti dychtí po dohodách v oblasti zbrojení.
Zjevně se velmi citelně obával toho, aby jej Západ nepokořil. Zejména mě obviňoval

ze zmaření plánů na celkové jaderné odzbrojení, o němž se hovořilo v Reykjavíku. (Závěry z Camp Davidu tu zjevně zaregistrovali.) Já jsem opět argumentovala možností zachovat jaderné odstrašování. Také jsem řekla, že je mi naprosto jasný cíl, kterého chce Sovětský svaz dosáhnout všeobecným jaderným odzbrojením v Evropě, totiž udržení obrovské převahy SSSR ve zbraních konvenčních a chemických. Přivítala jsem však skutečnost, že pan Gorbačov zrušil sepětí, na němž Sověti dosud trvali, mezi smlouvou o jaderných zbraních a dalšími problémy kontroly zbrojení, jako SDI. V tomto bodě jsme rozhovor přerušili, protože jsem šla – s jistým zpožděním vzhledem k tomu, že náš živý rozhovor se protáhl – na oběd s profesorem Sacharovem a dalšími bývalými disidenty, kteří teď podporovali reformy pana Gorbačova. Jejich vyprávění o změnách, k nimž docházelo, na mne zapůsobilo. Řekla jsem jim ale, že nestačí podporovat pana Gorbačova teď; musejí počítat s tím, že bude potřebovat podporu takových pět až deset let, až půjde opravdu do tuhého. Řekla jsem, že to bude stát mnoho úsilí, než se objeví výsledek reformy.
Po obědě jsem se vrátila do Kremlu k dalšímu rozhovoru s Gorbačovem. Sál Svaté Kateřiny, kde jsme pobývali ráno, byl upravován pro plenární zasedání, které mělo následovat. Byli jsme přestěhováni do „Červeného salónku“, o němž Gorbačov řekl, že by mohl zlepšit mé názory.
Při odpolední schůzce jsme se méně přeli, zato jsme si vyměnili mnoho informací. Vysvětloval mi své ekonomické reformy a problémy, které ho stále ještě čekaly. Tím jsme se dostali k technice. Tvrdil, že Sověti jsou schopni vyvinout počítače schopné konkurovat americkým. Mě však o tom nepřesvědčil. A tím jsme se dostali zpět k SDI, o níž pan Gorbačov prohlásil, že se s ní Sověti vypořádají. Jakým způsobem, to neprozradil. Snažila jsem se vzbudit jeho zájem o můj návrh na větší „prediktabilitu“ v souvislosti s americkým programem SDI, ale bezúspěšně.
Potom jsem začala na pana Gorbačova naléhat ohledně lidských práv, zejména v souvislosti s přístupem k židům. Zavedla jsem řeč i na Afghánistán, kde jsem měla pocit, že pan Gorbačov hledá nějaké východisko. Nakonec jsem vyjmenovala body, na nichž jsme se po mém soudu mohli shodnout v komuniké pro veřejnost o našich rozhovorech, které i on sám označil za příspěvek ke zlepšení vzájemných vztahů a zvýšení důvěry mezi námi. Začali se scházet hosté na formální hostinu, kde jsem měla také promluvit. Plenární zasedání bylo odvoláno. Dala jsem přednost diplomacii před módou a zrušila jsem svůj plán dojet se na velvyslanectví převléci. Zůstala jsem na hostině v krátkých vlněných šatech, v nichž jsem chodila celý den.
Úterý začalo vcelku nudným setkáním s ministerským předsedou Ryžkovem, zjevně příjemným, kompetentním mužem, který se bohužel nikdy nedokázal úplně vymanit ze svého komunistického krunýře, a s dalšími ministry. Doufala jsem, že se dozvím něco více o sovětských hospodářských reformách, ale opět jsme sklouzli ke kontrole zbrojení a potom jsme hovořili o otázkách vzájemného obchodu.
Mnohem zajímavější a pro všechny zúčastněné užitečnější bylo interview, které jsem poskytla třem reportérům sovětské televize. Později jsem se dozvěděla, že mělo obrovský vliv na názory sovětské veřejnosti. Většina otázek se týkala jaderných zbraní. Já jsem obhajovala přístup Západu, a fakticky i zachování jaderného zastrašovacího potenciálu. Dále jsem poukázala na to, že v Sovětském svazu je mnohem více jaderných zbraní než v kterékoliv jiné zemi a že Sověti sami začali s rozmistováním zbraní krátkého a středního doletu. Připoměla jsem jim jejich obrovskou převahu v konvenčních a chemických zbraních. Zdůraznila jsem, že Sovětský svaz je před Spojenými státy v obraně proti balistickým raketám. Ještě nikdy nikdo předtím tato fakta obyčejným Rusům neřekl. Z mého interview

o nich slyšeli poprvé. Rozhovor vysílala sovětská televize v plném znění, což jsem považovala za důkaz, že má důvěra v mravní hodnoty pana Gorbačova je oprávněná.
Večer mě Gorbačovovi přijali ve starém panském sídle, už před lety upraveném pro přijímání zahraničních hostů. Atmosféra byla, možná úmyslně, za celý můj pobyt v SSSR nejbližší té v Chequers. V místnostech, jimiž mě pan Gorbačev prováděl, kdysi kouřili, pili a přeli se Churchill, Eden, Stalin a Molotov. Byli jsme pouze v malé skupince. Ke Gorbačovovým se přidali Ryžkovovi, kteří se konverzace nikterak aktivně neúčastnili. Jasně hořící polena v krbu, podobně jako v Chequers, osvětlovala stěny místnosti, do níž jsme se po večeři odebrali probrat problémy světa u šálku kávy a skleničky destilátu. Byla jsem svědkem dvou zajímavých příkladů zpochybnění starých marxistických jistot. Vyprovokovala jsem mezi Gorbačovovými živý spor o definici „dělnické třídy“, o níž jsme tolik slyšeli ze sovětské propagandy. Chtěla jsem vědět, jak v Sovětském svazu definují tento základní prvek systému, v němž podle polského rčení „my předstíráme práci a oni předstírají, že nás platí.“ Podle paní Gorbačovové je dělník každý, kdo pracuje, bez ohledu na profesi. Její manžel nejprve tvrdil, že se to týká pouze manuálně pracujících, ale později si to rozmyslel, že se jedná o historický či „vědecký“ (tím myslel marxistický) termín, který nepostihuje rozmanitost dnešní společnosti.
Ke druhé ukázce roztržky se starými socialistickými jistotami došlo, když mi řekl – se zoufale nepatrnými podrobnostmi –, že se diskutuje o plánech zvýšit lidem příjmy a požadovat od nich platby za některé veřejné služby, například za zdravotní péči a vzdělání. Jak se dalo čekat, z těchto plánů nebylo nic.
Následujícího rána jsem na britské ambasádě snídala s refusniky. Vyslechla jsem vzrušující příběhy hrdinství pod nepříliš silnou, ale zato stálou perzekucí. Na jejich cestě víry a vlastního kulturního sebeurčení jim byly kladeny všechny možné překážky, kromě úplného zákazu. Byli diskriminováni v práci, pokud ji našli. Říkali, že nejsnáze si mohou vydělávat na živobytí soukromým vyučováním; šlo totiž vesměs o vzdělané lidi, jejichž talentu by byl měl sovětský stát využít. Jeden z jejich předáků, Josif Begun, mi přinesl malou Davidovu hvězdu, kterou vyřezal a vyryl z rohoviny, když byl ve vězení. Stále ji ještě mám.
Během dopoledne jsem odletěla z Moskvy do Tbilisi v Gruzii. Chtěla jsem navštívit i jinou sovětskou republiku než Rusko a věděla jsem, že Gruzie představuje velký kulturní i geografický kontrast. To se samozřejmě potvrdilo. Ze všeho, co jsem viděla, a ze skvělého exotického jídla a gruzínského vína mi bylo jasné, že ve správných politických a ekonomických podmínkách by se musela Gruzie stát zemí kvetoucího turistického ruchu.
Ale možná nejdůležitějším rysem mé, připouštím, krátké návštěvy byl jako v jedné detektivce „pes, který neštěká“. Ačkoliv jsem viděla ukázky nádherného folklóru, a ačkoliv jsem věděla, jak je Gruzie stará a svérázná země – pod ruskou nadvládu upadla teprve počátkem devatenáctého století – nepostřehla jsem ani náznak té touhy po národním sebeurčení a nezávislosti, jež se pak projevila.
Večer jsem odletěla z Tbilisi do Londýna. Byla to bez přehánění nejzajímavější a nejdůležitější zahraniční návštěva, kterou jsem kdy vykonala. Z těch čtyř dnů strávených v Sovětském svazu jsem vycítila, jak se pod komunistickým systémem sesouvá půda. Na mysli mi vystanul Tocquevilleův citát, že „zkušenost říká, že nejnebezpečnějším momentem pro špatnou vládu je ten, když se rozhodne zavést reformu“. Přízeň, které se mi dostalo, ať už to bylo vřelé přivítání ruskými davy nebo respekt sovětských představitelů při dlouhých

jednáních, naznačovala, že se pod povrchem děje cosi podstatného. Západní svobodný systém, který jsme s Ronaldem Reaganem ve východním bloku zosobňovali (ironicky díky výsledkům sovětské propagandy) byl na postupu. V sovětském systému se ukázaly trhliny. Cítila jsem, že se blíží velké změny, ale ani ve snu by mne nenapadlo, jak rychle se dostaví.
[image: image21.png]Schiizka s T
v Pekingu,






[image: image22.png]




[image: image23.jpg]




[image: image24.jpg])






[image: image25.jpg]Cviéné fizeni nového tanku Challenger béhem nivitévy v Némecku v z4H 1988
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KAPITOLA XVII
Svět se dává do pořádku
Diplomacie vůči Dálnému východu, Střednímu východu a Africe a návštěvy těchto oblastí v letech 1987 – 1990
Když jsem byla v opozici, velmi jsem pochybovala o hodnotě jednoznačně formulované veřejně prezentované diplomacie. Do jisté míry mám tyto pochyby stále. Moje politická filozofie ve vnitřních záležitostech je založena na hlubokém skepticismu, pokud jde o schopnosti politiků změnit podstatu ekonomiky nebo společnosti; přinejlepším mohou vytvořit rámec, v němž jsou nadání a přednosti lidí mobilizovány, ne ubíjeny. A podobně se v zahraničních záležitostech základní reality moci nemění tím, že se představitelé vlád setkávají a chápou se navzájem. Země se slabou ekonomikou, nestabilní sociální základnou nebo neefektivní administrativou nemůže tyto skutečnosti kompenzovat – alespoň ne dlouho – ambiciózním diplomatickým programem. Přesto mě moje zkušenost ministerské předsedkyně skutečně přesvědčila, že obratně vedená zahraniční politika založená na síle může zvýšit vliv a umožnit, aby se v jednání o palčivých celosvětových problémech pokročilo kupředu. Jak šla léta, věnovala jsem vzrůstající úsilí mezinárodní diplomacii.
Ale je stále nezbytné mít jasnou představu o možnostech a mezích státnických schopností. Arogance a váhavost jsou dva protipóly pokušení státníka. Je snadné ztotožnit se se zvučnými prohlášeními a ctižádostivými plány.
Mnohem obtížnější je udržet rovnováhu mezi vizí a praktickými opatřeními a setrvačností. Za některých okolností může snaha definitivně „vyřešit“ dlouhotrvající problém situaci zhoršit. Za jiných okolností dokonce i krátké prodlení může znamenat ztrátu příležitosti. Státník musí být schopen rozlišit mezi těmito dvěma situacemi a vždy musí znát cíl: nikdy nepředpokládat, že cesta je otevřená; pak, když už tomu tak je, postupovat kupředu všemi dostupnými prostředky.
A při tom všem by člověk neměl nikdy ztratit ze zřetele význam těch záhadných osobních afinit, které existují mezi těmi, kdo řídí záležitosti svých národů. Zjistila jsem, že mám ráda a uznávám – a někdy upřímně nemám ráda a neuznávám – představitele vlád nejen jako politiky, ale i jako lidi. Tak tomu bylo bez ohledu na barvu pleti, náboženské vyznání nebo politický názor. Osobní vztahy nesmějí nikdy nahradit tvrdošíjné prosazování národních zájmů. Ale stejně tak by žádný státník neměl ignorovat význam těchto vztahů. Návštěvy v zahraničí mi umožnily setkat se se šéfy vlád na jejich vlastní půdě, hovořit s nimi a snažit se je ovlivnit. Tyto návštěvy mi daly nahlédnout do skutečného způsobu života a pocitů těch, s nimiž jsem jednala v klinické atmosféře významných mezinárodních konferencí. Navíc to jiným poskytlo šanci poznat mne. Dlouhověkost má své nevýhody a obtíže v domácí politice, kde média stále touží po nových tvářích. Ale v zahraničních záležitostech být prostě známý jak politikům, tak obyčejným lidem po celém světě znamená ohromnou a narůstající výhodu.
Všechny tyto prvky se projevovaly v mých jednáních vůči Dálnému východu, Střednímu východu a Africe, jakož i v návštěvách těchto míst. V těchto oblastech – v posledním případě na celém kontinentě – byl boj mezi Východem a Západem veden vlivem a zbraněmi. Ale

v každém regionu byl tento zápas veden také na základě dalších otázek, specifických pro tu kterou oblast.
Na Dálném východě se dominantní dlouhodobé otázky týkaly budoucí úlohy a vývoje politické a vojenské supervelmoci, Čínské lidové republiky, a hospodářské supervelmoci Japonska; pro Británii však musela dostat přednost před vším ostatním budoucnost Hongkongu.
Na Středním východě to byla íránsko-irácká válka se svým spodním proudem destabilizujícího muslimského fundamentalismu, která stála nejvíce životů a hrozila největšími hospodářskými škodami. Ale vždy jsem cítila, že arabsko-izraelský spor má ještě mnohem trvalejší význam. Tento spor totiž znovu a znovu bránil vzniku – alespoň do války v Perském zálivu – pevného bloku více či méně sebevědomých prozápadních arabských států, které už by se nemusely ohlížet na to, jak jejich kritikové využijí strádání Palestinců bez domova.
A nakonec v Africe – kde, stejně jako na Středním východě, Británie nebyla pouze jedním z hráčů ve velké hře, ale zemí s historickými vazbami a jasnou, i když ne vždy příznivou pověstí – hrála ve všech diskusích prim budoucnost Jižní Afriky. Z důvodů, které vyjdou najevo, neměl nikdo lepší příležitost – nebo vděčnější úkol – než jsem měla já při řešení otázky, která otrávila vztah Západu k Černé Africe, nechala nejvyspělejší ekonomickou mocnost na tomto kontinentu izolovanou a byla mimochodem použita k ospravedlnění většího pokrytectví a zveličování, než o jakém jsem kdy slyšela v souvislosti s jinou záležitostí.
DÁLNÝ VÝCHOD
Hongkong
Moje návštěva Číny v září 1982 a mé rozhovory se Čao C’jangem a Teng Siao-pchingem přinesly tři prospěšné výsledky
. Za prvé byla obnovena důvěra Hongkongu v pevnou budoucnost. Za druhé jsem teď měla velmi jasnou představu o tom, co Číňané budou a nebudou akceptovat. Za třetí jsme měli vytvořenou slovní zásobu, kterou jsme jak my, tak Číňané mohli používat při jednáních o budoucnosti Hongkongu a která poskytovala základ pro naši plynulou diskusi. Ale bylo tady reálné nebezpečí, že každý z těchto úspěchů bude pomíjivý. Důvěra v kolonii byla křehká. Nebylo vůbec jasné, jak bychom mohli Číňany přesvědčit, aby vystupovali vstřícněji. A nejvíce mě znepokojovalo to, že Číňané byli velmi zdráhaví, pokud šlo o pokračování rozhovorů, s nímž jsem počítala, když jsem odjížděla z Pekingu. Celé měsíce se nic nedělo. Požádala jsem o radu známého znalce Číny, Henryho Kissingera; odpověděl mi „nedělejte si starosti – to je prostě jejich styl“. Ale já jsem si starosti dělala, a stále větší, jak plynul čas.
V pátek 28. ledna 1983 ráno jsem měla schůzku s ministry, úředníky a guvernérem Hongkongu, abychom posoudili situaci. Věděli jsme, že v červnu Číňané jednostranně navrhovali, že vyhlásí svůj vlastní plán, pokud jde o budoucnost Hongkongu. Všichni jsme se shodli, že se musíme pokusit tomu zabránit. Já sama jsem už v něčem podstatně změnila náhled na naše cíle. Navrhla jsem, že když se jednání nehýbou kupředu, měli bychom nyní rozvíjet demokratickou strukturu v Hongkongu, jako by bylo naším cílem dosáhnout nezávislosti nebo samostatné vlády během krátkého období, tak jako jsme to učinili

v Singapuru. To by znamenalo vybudovat v Hongkongu vládu a administrativu s větší čínskou účastí, jejíž čínští členové by postupně přijímali svá vlastní rozhodnutí a Británie by se dostávala do stále podřízenějšího postavení. Mohli jsme také zvážit využití referenda jako uznávané instituce. Zákonodárné volby již ukázaly, že Číňané v Hongkongu si naléhavě přejí demokracii a vláda na to musela reagovat. Avšak tehdy se zdálo, že nikoho mé myšlenky příliš nelákají; nakonec jsem musela neochotně připustit, že pokud Číňané takový pokus nepřijmou, nemělo smysl celou věc dále zkoumat. Ale nemohla jsem prostě nechat všechno, jak bylo, a proto jsem v březnu 1983 poslala Čao C’jangovi soukromý dopis, který překonal mrtvý bod a obnovil anglo-čínské rozhovory. Dostali jsme se tak o krůček dál v porovnání s tím, čeho jsem dosáhla v Pekingu. Tam jsem řekla panu Tengovi, že budu ochotna uvažovat o doporučeních pro parlament, pokud jde o suverenitu Hongkongu, v případě, že bude možné učinit vhodná opatření k zachování stability a prosperity Hongkongu. Nyní jsem svou formulaci mírně zesílila:
„Za předpokladu, že by mohlo být mezi britskou a čínskou vládou dosaženo dohody o administrativním uspořádání pro Hongkong, které by zaručilo budoucí prosperitu a stabilitu Hongkongu a bylo by přijatelné pro britský parlament a lid Hongkongu stejně tak jako pro čínskou vládu, byla bych připravena doporučit parlamentu, aby suverenita nad celým Hongkongem připadla Číně.“ (Moje kurzíva.)
Geoffrey Howe a ministerstvo zahraničí chtěli jít dále; tvrdili vehementně, že bych měla připustit již na počátku rozhovorů, že britská správa pokračovat nebude. Neviděla jsem k takovému ústupku žádný důvod. Chtěla jsem maximálně využít každou výhodnou kartu, kterou jsme měli. Avšak brzy se ukázalo, že takových karet je málo.
V létě se uskutečnila tři kola jednání, během nichž nedošlo k žádnému pokroku. Když jsme na schůzce v pondělí 5. září zvážili situaci, bylo jasné, že rozhovory při svém pokračování 22. září ztroskotají, pokud nepřiznáme správu i suverenitu Číňanům. Samostatným problémem bylo, že časový plán rozhovorů byl veřejně znám a bylo běžné na konci každého zasedání oznámit datum konání příštího. Pokud by se Číňané rozhodli postup zdržet nebo úplně zmařit, vešlo by to okamžitě ve známost, ke škodě důvěry v Hongkong.
To se opravdu stalo po rozhovorech z 22.-23. září. Zesílená čínská propaganda a znepokojení z toho, že v oficiálním komuniké nebyl žádný uklidňující prvek, způsobily značný kapitálový odliv hongkongského dolaru a prudký pokles jeho hodnoty na zahraničním měnovém trhu.
Časně ráno v neděli 25. září mi telefonoval Alan Walters, který byl tehdy ve Washingtonu a nebyl schopen vypátrat ani Nigela Lawsona ani guvernéra Anglické banky.
Alan byl přesvědčen, že jediný způsob, jak zabránit totálnímu kolapsu měny a všem závažným politickým důsledkům, které by následovaly, je obnovit instituci měnové rady, která by udržovala hongkongský dolar na stejné hodnotě s americkým dolarem. (Rezervy hongkongské vlády byly dost velké, aby to umožnily.) Ačkoli mne Alanovy argumenty z velké části přesvědčily a souhlasila jsem s naléhavou nutností jednat, měla jsem přesto určité obavy – hlavně zda tím nebudou ohroženy naše valutové rezervy. Ale informovala jsem ministerstvo financí o tom, co jsem pokládala za nebezpečnou krizi, která vyžadovala okamžité zneškodnění, a oni se spojili s Nigelem a guvernérem banky. V úterý nato jsem se sešla s Nigelem, guvernérem a Alanem na washingtonské ambasádě. Ačkoli Nigel se zpočátku zdráhal a guvernér měl výhrady, nakonec se mnou souhlasil v tom, že zřízení měnové rady je jediným řešení. Jako vždy se tato zpráva brzy donesla na finanční trhy,

důvěra byla obnovena a krize hongkongského dolaru zažehnána. Později, 16. října 1983, jsme to potvrdili ustálením hongkongského dolaru na směnném kurzu 7,80 hongkongského dolaru za jeden US dolar. Finanční tisk to pokládal za „stoprocentní úspěch“. A čas potvrdil, že tomu tak bylo.
Ale bylo také nutné dbát o to, aby znovu započaly anglo-čínské rozhovory. 14. října jsem poslala Cao C-jangovi další poselství vyjadřující naši ochotu prozkoumat čínské názory na budoucnost Hongkongu a nabízející možnost dohody v těchto směrech. Teď už jsem byla ne příliš ochotně rozhodnuta, že budeme muset přiznat nejen suverenity, ale i správu Číňanům. 19. října rozhovory v tomto duchu pokračovaly.
Doufala jsem, že když ve svém poselství zdůrazním ty aspekty jednacího postoje Číňanů, které by mohly vést k největší možné autonomii a k nejmenším možným změnám ve způsobu života lidí z Hongkongu, budeme snad moci pokročit kupředu. V listopadu jsem schválila, aby byly pracovní materiály o právním systému, finančním systému a zahraničně ekonomických vztazích Hongkongu předány Číňanům. Oni však svůj postoj přitvrdili. Dali teď najevo, že vůbec nejsou ochotni smlouvu s námi podepsat, ale že hodlají vyhlásit „politické cíle“ pro Hongkong sami. Teď jsem se už vzdala jakékoli naděje, že by se Hongkong změnil na území s vlastní správou. Hlavním cílem muselo být zabránit tomu, aby jednání ztroskotala, a proto jsem pověřila našeho velvyslance v Pekingu, aby zřetelněji formuloval důsledky mého dopisu ze 14. října: že po roce 1997 nepočítáme s žádným propojením úřední moci nebo zodpovědnosti mezi Británií a Hongkongem. Ale cítila jsem se deprimována.
V té době jsem dostala další radu od člověka, o němž jsem věděla, že má v jednání s Číňany ojedinělé zkušenosti. Na setkání hlav vlád členů Commonwealthu (CHOGM) v Novém Dillí jsem hovořila o našich problémech v jednání s Číňany s panem Lee Kuan Yewem, ministerským předsedou Singapuru. Bohužel tento rozhovor byl několikrát přerušen a pan Lee mi telefonoval svou podrobnou radu později. Ta zněla, že bychom měli poslat velmi významného ministra nebo vyslance, aby tlumočil naše návrhy na nejvyšších možných místech čínské vlády. Řekl, že je rozhodující, abychom zaujali správný postoj – ani vyzývavý, ani submisivní, ale klidný a přátelský. Měli bychom jasně vyjádřit jako fakt, že pokud si Čína nepřeje, aby Hongkong přežil, nic tomu nezabrání. Přesně to mi samozřejmě naznačil Teng Siao-pching v září 1982. Pak se mi podařilo ho přesvědčit, že pokud by prostě Hongkong převzal bez ohledu na jeho prosperitu a systém, musela by za to Čína zaplatit na mezinárodním poli. Ale teď jsem musela akceptovat, že obavy Číny o její mezinárodní dobré jméno nám větší manévrovací prostor neposkytují. Proto mě rada pana Leea utvrdila v kurzu, pro který jsem se rozhodla v předcházejícím měsíci. Otázkou zůstávalo: Co bude základem čínské správy? Od tohoto okamžiku se musíme soustředit na otázky autonomie a uchování stávajícího právního, ekonomického a sociálního systému v roce 1997.
Ať jsme museli učinit jakékoli ústupky, byla jsem rozhodnuta, že v každé rozhodující etapě by se mělo konzultovat se zástupci obyvatel Hongkongu – „neoficiálními“ členy výkonné rady Hongkongu. Geoffrey Howe a já jsme se s nimi sešli v pondělí 16. ledna 1984 ráno na Downing Street. Jako vždy jsem byla překvapena jejich zdravým úsudkem a realismem, pokud šlo o velice nepříjemné alternativy, o kterých věděli, že je musíme brát v úvahu. V podstatě sdíleli náš cíl, kterým byl ten nejvyšší stupeň autonomie pro Hongkong, jaký mohli Číňané zaručit. Po tomto setkání jsem začala intenzivně přemýšlet o tom, jak nejlépe bychom mohli zajistit právo vstupu do Spojeného království pro ty v Hongkongu, kdo uvedou sebe a své rodiny do nebezpečí svou delikátní prací pro vládu Hongkongu v období do roku 1997. Když jsem v červenci o této záležitosti diskutovala s ministry

a úředníky, řekla jsem, že bychom se měli dopustit menšího zla velkomyslnosti. Nikdy se nesmí říci, že Spojené království splácelo loajalitu neloajálností.
Nejobtížnějším bodem, který jsme nyní řešili v jednáních s Číňany, bylo určit sídlo „společné styčné skupiny“, která bude zřízena po podpisu plánované anglo-čínské dohody, aby zajistila opatření pro přechodné údobí. Obávala jsem se, že během tohoto přechodu se tento orgán stane alternativním mocenským centrem ke guvernérovi, nebo – a to by bylo ještě horší –, že vytvoří nepřesný dojem jakéhosi anglo-čínského „kondominia“, což by zničilo důvěru k celé akci. Ale také jsem trvala na tom, že by skupina měla působit tři roky po roce 1997, aby byla zachována důvěra poté, co dojde k předání správy. Napsala jsem v tom smyslu panu Čaovi.
Geoffrey Howe navštívil v dubnu Peking a nyní v červenci se tam vrátil v doprovodu sira Percyho Cradocka; úspěšně dosáhl kompromisu ohledně společné styčné skupiny, která nebude působit v Hongkongu před rokem 1988. Geoffreyova trpělivá jednání nakonec zajistila dohodu. Nebyl to triumf, ale ani nemohl být, zvážíme-li skutečnost, že jsme jednali s neústupnou a mnohem silnější velmocí.
Podmínky měly tři hlavní výhody. Za prvé, vytvořily to, co bude jednoznačnou závaznou mezinárodní dohodou. Za druhé, byly dostatečně jasné a podrobné v tom, co se stane v Hongkongu po roce 1997, aby v to lidé v Hongkongu mohli mít důvěru. Za třetí, byla zde záruka, že podmínky navrhované anglo-čínské dohody budou formulovány v Základním zákonu, který měl schválit Kongres čínského lidu; to by měla být v podstatě ústava Hongkongu po roce 1997.
Geoffrey byl úspěšný ve vlastním procesu vyjednávání, i když jsme se někdy rozcházeli v názoru na to, jakého výsledku by se v jednání mohlo dosáhnout. Avšak v tomto případě prokázal obdivuhodné porozumění problému od počátku až do konce; navíc jeho schůzka s panem Tengem velice účinně ubezpečila Číňany, že nám mohou důvěřovat, a tím připravila půdu pro můj návrat do Pekingu k podepsání společné dohody. Blahopřála jsem Geoffreyovi v kabinetu, když se vrátil, a bylo to blahopřání skutečně upřímné.
Moje prosincová návštěva v Číně k podpisu společné dohody o Hongkongu byla spojena s mnohem menším napětím než má návštěva před dvěma lety. Obtížná jednání již byla uzavřena. Získali jsme, s určitými výhradami, podporu pro uzavření dohody od neoficiálních členů EXCO. Vysvětlila jsem její obsah prezidentu Reaganovi a získala také americkou podporu. Hlavním smyslem mých rozhovorů v Pekingu musí tedy být zesílení důvěry Číňanů v naše dobré úmysly, pokud jde o řízení přechodného období do roku 1997, a posílit všemi možnými způsoby jejich vědomí povinnosti dohodu úspěšně plnit.
Přijela jsem do Pekingu v úterý 18. prosince večer. Oficiální uvítací ceremoniál se konal v 9 hodin dopoledne následujícího dne: Vykonala jsem při tom přehlídku čestné stráže na náměstí Tchien-an-men, kde o necelých pět let později došlo k masakru odpůrců, což náhle zpochybnilo pečlivě projednanou dohodu, kterou jsem teď přijela uzavřít.
Zbývající část dopoledne uběhla v rozhovoru s ministerským předsedou Čao C’jangem, který trval asi dvě a půl hodiny. Atmosféra byla přátelská a uvolněná, ale bylo mi jasné, že Číňanům dělá přechodné období stejné starosti jako mně. Chtěli udržet stabilitu a prosperitu, měli však své vlastní představy, jak to udělat. Zdůraznila jsem, že všechno záleží na návrhu Základního zákona. Musí být vhodný pro kapitalistický systém a odpovídat hongkongskému právnímu systému. Zdůraznila jsem, jak je důležité, že Čína vyjádřila

ochotu zjišťovat názory širokého spektra lidí v Hongkongu. A pak jsem přešla k otázce, o níž jsem věděla, že bude ještě citlivější. Řekla jsem, že Číňané jsou si patrně vědomi toho, že podle našich návrhů by se ústavní vývoj Hongkongu měl v podstatě ubírat cestou skromného posilování demokracie a autonomie – i když jsem si dávala pozor, abych tato slova nepoužila. Pan Čao odpověděl, že čínská vláda se nehodlá jakkoli vyjadřovat k ústavnímu vývoji v přechodném období. V podstatě i Číňané chtěli, aby se v administrativě angažovalo více obyvatel Hongkongu. Ale takový proces nesmí nepříznivě působit na stabilitu a prosperitu nebo na hladké převedení vlády v roce 1997. Na tom jsem přestala; měla jsem dojem, že pouštět se na tomto setkání dál by nebylo rozumné.
Odpoledne jsem hovořila s generálním tajemníkem Komunistické strany Číny Chu Jao-pangem, o němž mi bylo řečeno, že má větší vliv, než si někteří vnější pozorovatelé myslí. S drobným panem Chu jsem se setkala již dříve, když navštívil Londýn. Byl pokládán z mnoha stran – snad až příliš mnoha, než bylo zdravé pro jeho vlastní zájmy, jak se ukázalo – za přednostního nástupce Teng Siao-pchinga a vědělo se o něm, že je reformista. Řekla jsem mu tehdy v Londýně dosti otevřeně, že mnoho z nás doufá, že lidé jako on, kteří zažili kulturní revoluci, přinesou do čínských záležitostí nový pohled. Vyprávěl mi se slzami v očích o utrpění, kterým on osobně musel v té době projít. Bylo by hezké uvěřit, že může pochopit alespoň některé z mých obav o budoucnost Hongkongu; ale lidská povaha není patrně tak jednoduchá.
Pak jsem se odebrala na rozhodující schůzku s Teng Siao-pchingem. Nedůležitější okamžitou zárukou budoucnosti Hongkongu byla ochota a dobrá vůle pana Tenga. Řekla jsem mu, že „geniálním počinem“ v jednáních byla jeho koncepce „jedné země, dvou systémů“. On s patřičnou skromností připsal zásluhu marxistické historické dialektice nebo tomu, že užil vhodné teze o „hledání pravdy ve skutečnostech“. Koncepce „jedna země, dva systémy“ byla zřejmě původně navržena na základě čínských nabídek z roku 1980 k řešení otázky Tchajwanu. (Ve skutečnosti se ukázala tato koncepce být výrazně vhodnější pro Hongkong; tchajwanský přístup byl jednoznačný – „jedna země, jeden systém – náš“ – a nedivím se tomu, když uvážím jejich hospodářský úspěch a jejich posun k demokracii.)
Číňané v dohodě zakotvili její padesátileté trvání po roce 1997. Byla jsem tím překvapena a zeptala se, proč padesát let. Pan Teng řekl, že Čína doufá, že do konce tohoto období se přiblíží ekonomické úrovni vyspělých zemí. Pokud se Čína sama chtěla vyvíjet, musela být po celé toto období otevřena vnějšímu světu. Udržení stability a prosperity Hongkongu bylo v souladu se zájmem Číny o modernizaci její ekonomiky. To neznamenalo, že za padesát let bude Čína kapitalistickou zemí. Ani zdaleka ne. Řekl, že jedna miliarda Číňanů na pevnině půjde neochvějně socialistickou cestou. Kdyby Tchajwan a Hongkong praktikovaly kapitalismus, neovlivnilo by to socialistickou orientaci podstatné části země. Ve skutečnosti by praktikování kapitalismu v některých malých oblastech socialismu prospělo. (Od té doby je jasné, že čínský socialismus je všechno, co čínská vláda dělá; a to, co dělala a dělá, je prakticky úplné přijetí kapitalismu. Alespoň v hospodářské politice pan Teng skutečně hledal pravdu ve skutečnostech.)
Pokládala jsem jeho rozbor v podstatě za uklidňující, i když ne přesvědčivý. Byl uklidňující, protože naznačoval, že Číňané budou ze svých vlastních zájmů usilovat o udržení prosperity Hongkongu. A byl nepřesvědčivý ze zcela jiných důvodů. Čínská víra v to, že výhody liberálního ekonomického systému lze získat bez liberálního politického systému, se mi zdála přece jenom falešná. Samozřejmě, že kultura a charakter ovlivňují

způsob, jakým se ekonomické a politické systémy v jednotlivých zemích prosazují. Tvrdý kurz po masakru na náměstí Tchien-an-men v červnu 1989 přesvědčil mnohé vnější pozorovatele, že politická a ekonomická svoboda v Číně na sobě nezávisejí. Určitě jsme po těch hrozných událostech znovu přehodnotili, co je třeba udělat pro zajištění budoucnosti Hongkongu. Byla jsem posílena ve svém rozhodnutí splnit závazky Británie k těm, na nichž britská správa a prosperita Hongkongu závisí do roku 1997. V každém případě jsem vždy cítila, že Británie bude mít ekonomický užitek z nadaných, podnikavých lidí z Hongkongu, kteří sem přijdou.
Proto jsme v roce 1990 zákonem zaručili poskytnutí britského občanství 50 000 vedoucích osobností v této kolonii a jejich rodinným příslušníkům – ačkoli hlavní příčinou tohoto opatření bylo uklidnit je natolik, aby setrvali na svých místech v Hongkongu, kde byli životně nezbytní. Dostali jsme se také pod silný tlak k neprodlenému urychlení procesu demokratizace v Hongkongu. V každém případě k tomu existovaly silné morální argumenty. Ale všechny mé instinkty mi napovídaly, že současná doba není vhodná. Čínské vedení reagovalo velmi citlivě. Takový postup v tomto okamžiku mohl vyprovokovat silnou obrannou reakci, která by mohla narušit hongkongskou smlouvu. Museli jsme počkat na klidnější časy, než zvážíme kroky k demokratizaci v rámci této smlouvy.
Pokud se hongkongské smlouvy dosáhlo díky poznání Číny, že může mít prospěch z rozšíření teze o „jedné zemi, dvou systémech“ na Hongkong, v dlouhodobé perspektivě bylo zapotřebí dostat se dál. V určitém bodě povede narůstající síla ekonomické změny v Číně samé k politickým změnám. Udržet otevřené kanály pro obchod a komunikaci, a přitom energicky naléhat na dodržování lidských práv v Číně, to jsou nejlepší prostředky, jak zajistit, že tato vojenská velmoc, která se začíná stávat i velmocí hospodářskou, bude také spolehlivým členem mezinárodního společenství, jehož jednání lze předem odhadovat.
Japonsko
Japonsko není jen hospodářská velmoc a vedoucí demokratická země v celém regionu, ale má i velký význam pro Hongkong. Důvěryhodnost Hongkongu je silně ovlivněna důvěrou japonských investorů v Hongkong, kteří ho také pokládají za vstup na čínskou pevninu. Vzhledem k dějinnému vývoji za války byli Japonci velmi zdrženliví ve veřejných prohlášeních o Číně. Ale měli s ní těsné kontakty a hluboce pronikli do podstaty tamního dění. Proto jsem vždy mezi japonskými politiky sondovala, co soudí o názorech Pekingu.
Avšak hlavním předmětem (často obtížných) jednání s Japonci v době, kdy jsem zastávala úřad ministerské předsedkyně, byl obchod. Naléhali jsme na Japonce, aby otevřeli své trhy našemu zboží, aby liberalizovali svůj finanční a maloobchodní distribuční systém a aby pracovali na odbourání svých ohromných a destabilizujících přebytků obchodní bilance se Západem.
Valná část kritiky na adresu Japonců byla nespravedlivá. Stali se pro každého obětním beránkem. Japonci neměli být obviňováni za rozvážnost, s níž více šetřili – a proto mohli více investovat doma i v zámoří nebo v podstatě financovat deficit rozpočtu Spojených států. Neměli být obviňováni ani z toho, že vyrábějí prvotřídní auta, levnější videorekordéry a technicky dokonalé fotoaparáty a kamery, které si západní zákazníci tak dychtivě kupují. A přesto v obou případech obviňováni byli.
Mnohem důležitější bylo zajistit, aby jejich trhy byly pro naše zboží otevřené tak, jako

naše byly pro jejich. Ve skutečnosti navíc k celním tarifům podle pravidel GATT existovaly dvě velké překážky. První bylo to, že jejich distribuční systém byl neúčinný, roztříštěný a zaměstnával nadbytek lidí, a jejich administrativní systém byl těžkopádný. Druhou byly kulturní odlišnosti. Například japonští zákazníci automaticky dávají přednost nákupu domácího zboží; vládní kroky na tom mnoho nezmění. Mezinárodní nátlak snad měl větší vyhlídky, pokud šlo o praxi, že Japonci nabízeli takové podmínky pomoci, se kterými jsme se nemohli vyrovnat, a tím si zajišťovali zahraniční kontrakty.
Japonci také byli pravidelně pranýřováni západními vládami za to, že nehráli aktivnější mezinárodní roli při udržování bezpečnosti, i když my – a ještě více bezprostřední východoasijští sousedé Japonska – bychom si nepřáli, aby Japonsko přezbrojilo a vystupovalo jako velká nebo i jen regionální mocnost. Jak se ukázalo ve válce v Perském zálivu, Japonsko je stále více ochotno platit ostatním, zvláště Spojeným státům, aby udrželi mezinárodní pořádek a bezpečnost. Ta skutečnost, že jak v ekonomické, tak v bezpečnostní oblasti je velká část západní kritiky Japonska nespravedlivá, naprosto neznamená, že bychom v jednání s Japonskem neměli být tvrdošíjní a realističtí. Ale k Japoncům je také třeba se chovat s upřímným (a zaslouženým) respektem a s pochopením pro jejich senzitivnost.
Moje druhá návštěva Japonska se uskutečnila na podzim roku 1982 při mé cestě do Číny a Hongkongu. Vytvořila jakési schéma. Zdůraznila jsem svým hostitelům – jak politikům, tak podnikatelům – své znepokojení kvůli obtížím, kterým britské společnosti čelí při pronikání na japonský trh. Japonci zase přislíbili kroky v řešení této záležitosti, ale trvalo to dlouho, než se účinky projevily. Přesto měla ta návštěva více pozitivních prvků. Sešla jsem se s členy Keidanren – japonské CBI – a byla jsem překvapena skutečností, že špičkoví japonští průmyslníci, s nimiž jsem se setkala, byli často zřejmě inženýři, lidé s praktickými znalostmi o výrobních procesech jejich firem a schopni přicházet s inovacemi. To bylo v ostrém kontrastu s Británií, kde se až příliš často „management“ zdá být kvalifikován spíš v řízení a účetnictví. Napadlo mne, že to byl klíč k japonskému průmyslovému úspěchu.
V Japonsku jsem se také setkala s prezidentem Nissanu, jehož společnost v té době zvažovala, zda má pokračovat s výstavbou podniku v Sunderlandu. Měli jsme užitečný rozhovor, i když v této fázi se mi od něj nepodařilo získat žádný jasný závazek. O jednáních zprvu věděla jen malá skupina lidí. Ale nakonec se v lednu 1984 dosáhlo dohody. Byla jsem přesvědčena, že projekt Nissan má pro Japonce stejný význam jako měl pro nás. Vývozem investic do Británie podlamovali ochranářské tlaky proti nim, zajišťovali si příjmy na léta dopředu a samozřejmě stejně tak poskytovali příjmy a pracovní místa v hostitelské zemi.
Během mé návštěvy jsem také navštívila „vědecké město“ Cukuba. Bylo to fascinující. Ale soudila jsem, že rozhodnutí koncentrovat vědce do jedné samostatné lokality daleko od velkých průmyslových center je sporné. Zajímavé bylo, že jsem našla spoustu Japonců, kteří tento názor sdíleli. A to je tím důležitější, že japonský výzkum probíhá často na poli technologie, zatímco naopak britský klade důraz na základní vědecký výzkum. (Většina japonského pokroku v průmyslu vyplynula z aplikování osvědčených vědeckých zásad.)
V té době byl export japonských obráběcích strojů na Západ jedním z nejspornějších bodů diskusí. V Cukubě jsem si ověřila, jak vyspělí Japonci skutečně jsou. Fotografovali mne, jak si podávám ruku s robotem, a já s úžasem zjistila, že má dokonce hladké, jemně spojené prsty. Byla to ukázka toho, že Japonci nemají jen vyspělou elektroniku: zvládli vývoj a použití této technologie mnohem úspěšněji než my.
Za ministerského předsedy Nakasona začalo Japonsko hrát aktivnější aktivnější roli v mezinárodních záležitostech. Proto když v červnu 1984 navštívil Británii, cítila jsem, že jednám s čelným japonským představitelem, který rozumí západním hodnotám, má k nim kladný postoj a ukázal, že je připraven v hospodářské politice podniknout kroky správným směrem. Rozhovory, které jsem s ním vedla dopoledne a během oběda v pondělí 11. června 1984, se proto mohly soustředit stejně tak na širší mezinárodní otázky, jako na anglo-japonské bilaterální obchodní debaty. Pan Nakasone mne informoval o svých jednáních s Číňany. Řekla jsem mu, v jakém stadiu jsou naše jednání ohledně Hongkongu. To už se ovšem blížil konec období ochlazení ve studené válce, který předcházel nástupu pana Gorbačova. Pan Nakasone projevil bystré pochopení pro to, jakou roli by za těchto okolností mělo hrát Japonsko. Řekl, že Sověti se proberou ze svého zimního spánku, teprve až se k tomu sami rozhodnou, a že Západ by na to měl počkat. Dále však SSSR naléhavě upozorňoval na nutnost dialogu. Věřil, že Sověti budou potřebovat japonské odborné schopnosti a kapitál pro rozvoj Sibiře a že tím Japonci získají dlouhodobě silný vliv. Ve skutečnosti tento precizní a nápaditý přístup, který mohl přinést ohromný prospěch, stále ještě nebyl v praxi realizován hlavně kvůli sporu mezi (dnešním) Ruskem a Japonskem o Kurilské ostrovy. Také jsem s panem Nakasonem diskutovala o japonských investicích v Británii. Řekl, že polovina japonských společností, které byly nyní založeny v Evropském společenství, je ve Spojeném království. „To nestačí,“ odpověděla jsem. „Ráda bych měla o dva tucty více!“ Odešel bez jakékoli pochybnosti o tom, že Británie bude japonské investice vítat.
Příště jsem Tokio navštívila v květnu 1986 u příležitosti ekonomického summitu G7. Hlavní body summitu nebyly vůbec ekonomické, ale spíše politické. Následkem americké útočné akce proti Libyi byl hlavním bodem jednání mezinárodní terorismus. O otřesných důsledcích nukleární katastrofy v Černobylu se také stále diskutovalo. V otázce terorismu jsem byla rozhodnuta podporovat Američany ostrým prohlášením v komuniké. Byla jsem ráda, když jsem od prezidenta Reagana v Tokiu v neděli 4. května odpoledne, v podvečer summitu, slyšela, že je srozuměn s tím, co navrhuji.
Jak prezident Reagan, tak i já jsme předpovídali, že summit by měl být pro Japonce úspěchem. Prezident velmi podporoval ministerského předsedu Nakasona a měl větší sklon k optimismu, pokud šlo o změny slibované v japonských ekonomických praktikách, než jsem měla já. Ale musela jsem s ním souhlasit, že pan Nakasone má v mezinárodních záležitostech správné instinkty a že je důležité neohrozit jeho postavení.
Ve skutečnosti jsme se nemohli vykázat žádným úspěchem přes silné úsilí, které jsme vyvinuli, abychom Japonce přiměli otevřít jejich trhy. Stále například existovala velká diskriminující daň na dovážené alkoholické nápoje. Whisky byla čtvrtým největším vývozním artiklem Spojeného království do Japonska. Byla to i moje oblíbená sklenička před spaním, proto jsem se velmi snažila, aby její obliba rostla. Bývalý guvernér Japonské banky, pan Maekawa, také zveřejnil zprávu o možných způsobech, jak reformovat japonský finanční a obchodní systém, aby bylo možné redukovat ohromný japonský obchodní přebytek. Ale tato zpráva byla lepší v obecných tvrzeních než v jednotlivostech.
Japonský obchodní přebytek znovu prudce narostl v roce 1986. Ale Japonci dopustili zvýšení kurzu japonského jenu, což mělo daleko k oblibě mezi japonskými průmyslníky, a to byl možná ten nejdůležitější faktor směřující k lepší rovnováze v mezinárodních obchodních vztazích do budoucna. Další dobrou zprávou z našeho hlediska bylo, že v této době působilo v Británii čtyřicet japonských výrobních společností, kde vytvořily přes 10 000 pracovních míst; a továrna Nissanu měla zahájit výrobu v plném rozsahu v létě, s celkovým počtem

zaměstnanců okolo 3 000. Na kulturní úrovni byly kontakty mezi našimi dvěma zeměmi dobré. Japonci začali s politikou dotování učitelských míst na britských univerzitách. Nejstarší syn japonského korunního prince ukončil dva roky studia na Oxfordské univerzitě. Princ a princezna z Walesu měli zase navštívit Japonsko.
Hovořila jsem s panem Nakasonem krátce po ukončení summitu. Poté, kdy jsem mu blahopřála k organizaci, která byla mnohem lepší než u předchozího summitu v Tokiu, kterého jsem se zúčastnila – a po prodiskutování nevyhnutelného tématu skotské whisky jsem řekla, že se chci pokusit zajistit, aby budoucím vztahům mezi Británií a Japonskem nedominovala pasivní obchodní bilance. To v tomto okamžiku ještě nebylo možné. Pomohly by nějaké přiměřené japonské nákupy letadel. Ale sama jsem si byla dobře vědoma toho, že má-li Japonsko hrát ve světových událostech svou správnou roli, musíme se dostat dále, k otázkám širšího mezinárodního významu. Japonští politikové jsou osobnosti sui generis. Vůdcové se „vynořují“ na základě jednání mezi frakcemi. Rozhodnutí vyplývají z postupně se vyvíjejícího konsensu spíše než z debaty. A přesto, že díky němu se Japonsko stávalo velmi významným činitelem na mezinárodním poli, nebyl pan Nakasone schopen vzepřít se zvyklosti, podle níž se do úřadu musejí dostat i kandidáti dalších frakcí vládnoucí Japonské liberálně demokratické strany (LDP).
Byl to jeho nástupce pan Takešita, představitel největší frakce v LDP, kdo učinil nejdůležitější rozhodnutí v oblasti strukturálních změn v japonské ekonomice. Z našeho pohledu bylo jeho nejdůležitějším krokem zrušení diskriminace skotské whisky a otevření japonské burzy dvěma z nejznámějších britských makléřů, kteří byli dříve vyloučeni. Řekla jsem Takešitovi, když mě přijel do Londýna navštívit, že je čtvrtým ministerským předsedou, se kterým jsem řešila téma burzy. Slíbil podniknout opatření, ale požádal o čas. A své slovo dodržel. Nemusela jsem už jednat s pátým. Avšak částečně v důsledku veřejného odporu k zavedení nové, i když umírněné spotřební daně a částečně v důsledku politického skandálu pan Takešita v květnu 1989 rezignoval. Jeho nástupce Uno po pouhých několika měsících v úřadě brzy také rezignoval. Takže v tirádě byl poměrně mladý a celkem neznámý ministerský předseda Tošiki Kaifu, když jsem uskutečnila v září 1989 návštěva, která, jak se ukázalo, byla mou poslední ve funkci ministerské předsedkyně.
Pan Kaifu byl hostitelem na schůzce Mezinárodní demokratické unie (IDU) – mezinárodní organizace konzervativních stran, kterou jsme založili Ronald Reagan a já. IDU nevyhnutelně zahrnovala pestrý výběr pravicově orientovaných stran: ale před svým mladším partnerem, Evropskou demokratickou unií (EDU), měla výhodu v tom, že nebyla ovládána křesťanskými demokraty a zahrnovala americkou Republikánskou stranu. (Hvězdou konference v tom roce byl nepochybně vůdce švédských konzervativců – pozdější ministerský předseda – který přednesl řeč tak překvapivě thatcherovsky laděnou, že při potlesku jsem měla pocit, jako bych aplaudovala sama sobě.)
Pan Kaifu měl svůj vlastní vnitropolitický důvod, aby dychtivě čekal na úspěch. Neměl v rámci LDP silnou mocenskou pozici a potřeboval udělat mezinárodní dojem, aby získal před blížícími se všeobecnými volbami zpět ztracené sympatie některých voličů LDP. Pokud šlo o mě, chtěla jsem mu pomoci, jak nejvíce jsem mohla. Byl to silně prozápadní, bezúhonný muž, vůbec ne ten zdrženlivý, introvertní typ jako někteří japonští politikové, se kterými jsem se setkala. Pořádně jsem panu Kaifu před svým příjezdem do Japonska neznala – ačkoliv mě již dříve jako člen nějaké skupiny několikrát v čísle 10 navštívil. Bylo mi řečeno, že jeho oblíbenými úslovími jsou „politika začíná upřímností“ a „vytrvalost vede k úspěchu“. Zdálo se, že je to nekontroverzní filozofie.
S ministerským předsedou Kaifu jsem měla dlouhý rozhovor ve středu odpoledne 20. září. Některé z nejhorších příčin nesouladu mezi Japonskem a Západem, včetně Británie, byly v této době překonány. Japonský zahraniční přebytek začal trochu klesat – ačkoli skutečnost, že jen v poměru k dolaru devalvoval, hrozila budoucími problémy s Američany. Japonské investice v Británii byly nyní větší než kdy předtím, ve skutečnosti jsme přitahovali více japonských výrobních investic než kdokoli jiný v Evropském společenství. Japonsko se stalo jedním z nejrychleji rostoucích významných trhů Británie. Moje diskuse s ministerským předsedou zahrnula i stále trvající téma – skotskou whisky – kde se vynalézavým Japoncům dařilo obcházet daňové změny, k nimž docházelo, výrobou „napodobenin“.
Ale dostali jsme se také k širší debatě o mezinárodních a dokonce i k vnitropolitickým záležitostem Japonska. Pan Kaifu byl dvakrát ministrem školství, takže jsme měli určité společné zájmy. Hovořil výmluvně o sociálních záležitostech, zvláště o úpadku rodiny a o nutnosti vyrovnat se s demografickým faktorem rychle stárnoucí populace. Toto byly záležitosti, kterými jsem se ve stále větší míře zabývala také já. Ale cítila jsem, že silně vyvinutý smysl pro společenství a schopnost kombinovat materiální pokrok se lpěním na tradičních hodnotách Japonce svým způsobem lépe vybavuje k tomu, aby těmto problémům čelili, než to činila naše západní kultura. Vždy jsem si to spojovala se skutečností, že Japonsko má nejnižší násilnou kriminalitu v celém vyspělém světě.
Na konci našeho rozhovoru jsem společně s panem Kaifu poskytla televizní interview o celosvětových otázkách životního prostředí, oblasti, ve které Japonci začínali hrát významnou roli. Doufala jsem, že to podpoří jeho pozice, a bylo mi řečeno, že tomu tak bylo. Ale po obvyklých dvou letech se měl i pan Kaifu připojit k řadě bývalých japonských ministerských předsedů, jejichž mezinárodní úspěchy nemohly vyvážit frakční slabost.
V době, kdy jsem odešla z úřadu, se Západ a Japonsko začínali vážně vyrovnávat s otázkou, kde leží budoucnost Japonska. A teprve s koncem studené války plně vyvstala závažnost této otázky. Japonsko může nesmírně napomoci Rusku k prosperitě a stabilitě tím, že poskytne kapitál a technologii pro rozvoj Sibiře. A zároveň má Japonsko velmi těsné vazby na Čínu. Japonský postoj k Východní Asii, kde se ekonomiky zprůmyslněných zemí ženou kupředu, je také velmi důležitý z hlediska toho, zda dominantní přístup bude stranit volnému trhu nebo ochranářství. A především vztahy mezi Spojenými státy a Japonskem jsou rozhodující pro bezpečnost regionu, a samozřejmě také v celosvětovém měřítku, kde Japonsko má prostředky a Amerika technologii – jakož i důvěru – k tomu, aby podporovaly jakýkoli typ „nového řádu světa“.
Východní Asie a Austrálie
Britská politika „Východně od Suezu“ stále platí. A mnoho mluví pro to, že bude platit stále více. Východní Asie zahrnuje některé z nejrychleji rostoucích ekonomik na světě. Nově zprůmyslněné země asijského tichomořského regionu – které společně s Hongkongem tvoří pět „malých tygrů“ – musí být plně zapojeny do celosvětové ekonomiky volného trhu, mají-li si naše průmysly účinně konkurovat. Stále více nám budou tvořit nejen konkurenci, ale poskytovat i trhy. Všechny by více uvítaly evropský – zvláště britský – kontakt jako protiváhu ostatním dominantním vlivům regionu – Spojeným státům, Číně a Japonsku. Z dlouhodobého pohledu je stále nejasné, zda a kdy země jako (nakonec znovu sjednocená) Korea a Indonésie (se čtvrtým největším počtem obyvatelstva na světě – a největší

muslimská země) budou mít širší politické ambice.
Británie má v tomto regionu tradiční postavení. Austrálie by nyní také měla být pokládána přinejmenším za samostatnou mocnost, která je partnerem anglosaského světa. Individuálně i prostřednictvím Commonwealthu mají Británie a Austrálie zájem na posunu politického vývoje směrem k demokracii. Ze všech těchto důvodů jsem velmi chtěla tuto oblast navštívit, abych použila svého vlivu a získala zakázky pro britské společnosti.
Musela jsem svou návštěvu Jihovýchodní Asie odložit kvůli stávce horníků. To změnilo některé počáteční přípravy. Když jsem tedy nakonec ve čtvrtek 4. dubna 1985 ráno odjela, bylo to podle časového plánu původně stanoveného na dva týdny, ale zhuštěného do deseti dnů.
První etapou cesty byla Malajsie. Byli bychom měli mít s Malajsií lepší vztahy, než tomu ve skutečnosti bylo. Jedním z důvodů bylo, že ministerský předseda Malajsie dr. Mahathir měl pocit, že v minulosti jsme s jeho vlastí nejednali s dostatečnou úctou jako s nezávislou zemí. Nebyla to asi pouhá náhoda, že Británie byla vždy na konci seznamu, když se v Malajsii zvažovaly nabídky na kontrakty. Já osobně jsem s dr. Mahathirem vycházela poměrně dobře a získal si mou rostoucí úctu. Byl neústupný, inteligentní a praktický. Měl sympaticky věcný názor na vše, co se týkalo jeho země. O několik let později, když se téměř přes noc staly předmětem vášnivých debat na mezinárodních shromážděních otázky životního prostředí, umlčel některé z extrémnějších ochránců životního prostředí prohlášením, že není ochoten nechat žít domorodce ve své zemi za podmínek, které slibují délku života okolo čtyřiceti let jenom proto, aby mohli být vědecky zkoumáni.
Když jsem odjela z Malajsie, cítila jsem, že mezi mnou a dr. Mahathirem vzniklo dobré porozumění, a také se to prokázalo. Když jsem přijela poprvé, byl velmi kritický ke Commonwealthu, viděl ho jako druh postkoloniální instituce. Ale přesvědčila jsem ho, aby přijel na příští CHOGM. A obrátila jsem ho na víru. V roce 1989 už byl sám hostitelem CHOGM v Kuala Lumpuru, našeho nejlépe organizovaného setkání, jakého jsem se kdy zúčastnila. Trochu méně diplomaticky prospěšné byly mé rozhovory s velmi vzdělaným, vysoce kultivovaným bývalým ministerským předsedou Malajsie, Abdulem Rahmanem Tunku. Dostali jsme se, jak se často stávalo v případě zemí Commonwealthu, do diskuse o Jihoafrické republice. Poznamenala jsem, že by bývalo lépe, kdybychom Jihoafrickou republiku ponechali v Commonwealthu, kde jsme ji mohli mnohem účinněji ovlivňovat. Abdul Rahman Tunku vypadal překvapivě rozladěn. Brzy jsem zjistila proč. Řekl mi, že za vypovězení Jihoafrické republiky byl zodpovědný hlavně on. Pěkné nadělení!
Z Malajsie jsem jela přes Singapur a Brunei do Indonésie. Vše, co se týká Indonésie, je pozoruhodné. Je zázrak, že tento stát vytvořený asi ze 17 000 ostrovů, se směsicí ras a náboženství, založený na uměle vytvořené filozofii – pěti zásadách „paňčašíly“ – vůbec drží pohromadě. Přesto má ekonomiku, která rychle roste, více či méně pevné veřejné finance, a i když v Indonésii došlo k několika vážným porušením lidských práv, zvláště na Východním Timoru, je to společnost, která podle většiny kritérií „funguje“. Prezident Suharto v čele státu je nesmírně pracovitý a výkonný vládce. Byla jsem udivena detailním zájmem, který věnoval zemědělství – něco takového je nadmíru vzácné v zemích bohatých na ropu, jako je Indonésie. Trávil hodiny na své vlastní farmě, kde na pořadu dne byly pokusy s křížením dobytka, směřující k optimální výživě. Architektem technologické a průmyslové základny Indonésie byl dr. Habibie, vědec nesmírné energie a představivosti, který studoval v Německu.
Bylo to poslední den mého pobytu v Indonésii, kdy jsem si poprvé uvědomila, že jsem se stala mezinárodně známou osobností – a nejen v Evropě, na scéně tak mnohých ostrých polemik, nebo ve Spojených státech, kde jsem byla vždycky přijímána srdečně, ale v částech světa pro mne úplně neznámých. Letěla jsem do Bandungu prohlédnout si vynikající Technologický institut doktora Habibieho. Když jsem vystoupila z letadla, vítaly mne dívky, které na zem přede mne házely okvětní plátky růží, a pak celou cestu z letiště mě voláním „Tacher, Tacher“ zdravily pěti až šestiřadé davy podél silnice.
Později téhož dne jsem dorazila do Kolomba na Srí Lance. Prezidenta Džajavardena jsem už znala a měla jsem ho ráda. Byl to starší vynikající právník, velice zásadový člověk, který kořenil svůj projev, stejně jako mám sklony to dělat já, zdůrazňováním „vlády zákona“, což pro žádného politika není špatný refrén. V té době začal čelit tamilskému terorismu, který nakonec Srí Lanka nebyla schopna sama potlačit. V autě mi vysvětloval různé ústupky, ke kterým kvůli regionální autonomii přistoupil – Srí Lanka je poměrně moderní útvar a ke skutečnému sjednocení Cejlónu došlo až ve třicátých letech 19. století. Usoudila jsem, že pokud by někdo dokázal obnovit mír a pořádek bez rozsáhlého násilí, je to právě takový člověk.
Časně následujícího rána jsem se vydala na slavnostní zahájení provozu vodní elektrárny Victoria, která, jak jsem již objasnila dříve
, byla z velké části financována ze zdrojů britské zámořské pomoci. Ačkoli bylo teprve před desátou hodinou odpoledne a byli jsme dosti vysoko v kopcích, horko bylo téměř nesnesitelné. Nejdříve jsem si prohlédla elektrárnu a přehradu. Pak následoval dlouhý průvod dětí v různých krojích, konaly se ukázky tanců, házely se květiny. Ministr Srí Lanky, který mě doprovázel, pronesl projev. V té době jsme byli pod velkým baldachýnem a s ulehčením jsem viděla, že mu kdosi přinesl sklenici vody. Pak byla s projevem řada na mě. Ale žádná voda. Teď už bylo dusno mnohem větší. Byla jsem ráda, že jsem se dostala do auta, které mě mělo odvézt do Kandy. Prezident jel se mnou. Ale z jakéhosi důvodu jsem stále nedostávala žádnou vodu. Po téměř pěti hodinách od odjezdu z Colomba jsem dorazila do vládní rezidence pro hosty a konečně jsem se sklenice vody dočkala. Vypila jsem ji naráz.
Dalšího dne jsem měla oslovit parlament Srí Lanky. Představte si mou hrůzu, když poté, co mne uvedl předseda sněmovny, jsem se rozhlédla a zjistila… opět žádná voda. Budova parlamentu je nádherná uvnitř i z vnějšku: ale je také nepřiměřeně klimatizovaná a má mimořádně suché ovzduší. Uprostřed svého projevu jsem dostala takový záchvat kašle, že jsem musela zmlknout a počkat, dokud se pro mne nenašla sklenice vody. To mě poučilo. Od té doby mě na mých cestách doprovází bedna perlivé vody Ashbourne.
Do Británie jsem se vrátila přes Indii, kde jsem se sešla s Rádžívem Gándhím, poprvé od jeho jmenování ministerským předsedou poté, co jeho matka byla zavražděna. (V tomto období jsem s ním měla dobré vztahy, teprve později toho roku na konferenci CHOGM v Nassau jsme se rozešli v názoru na Jihoafrickou republiku.) Zapůsobila na mne úzkostlivá bezpečnostní opatření kolem něho a jeho ženy Sonii. Bydleli v malém, dosti těsném domě, nepřáli si nebo nebyli schopni se vrátit do domu, kde paní Gándhíovou zastihla smrt. Na místě pohřební hranice mé staré přítelkyně jsem položila věnce.
Na sklonku léta 1988 jsem se měla v Austrálii zúčastnit oslav dvoustého výročí. Popravdě řečeno jsem dost pochybovala, zda moje přítomnost je tam vůbec nutná. Již dříve jsem

australskému ministerskému předsedovi Bobu Hawkeovi naznačila, že v přítomnosti královny, ostatních členů královské rodiny a nesčetných zahraničních hodnostářů asi budu další Angličankou navíc, ale trval na tom, že mám přijet, a tak jsem přijela. Ačkoli jsem s Bobem Hawkem měla několik pověstných sporů, věděla jsem, že se s ním jedná dobře: Vystupoval jako já otevřeně a přímo. Ale při této příležitosti byl ohleduplnost sama.
Rozhodla jsem se spojit tuto návštěvu Austrálie s dalším výjezdem do Jihovýchodní Asie. Při té příležitosti jsem měla možnost strávit delší čas než dříve v Singapuru. Ekonomika tohoto ostrůvku udivovala. Jeho HDP narůstal o více než 9 procent ročně a jeho celkový objem obchodu se za stejné období zvýšil o třetinu. S povděkem jsem proto přijala od ministerského předsedy Lee Kuan Yewa gratulaci ke stavu britské ekonomiky, i když jsem řekla, že z mého pohledu se vyvíjíme jaksi příliš rychle. Jeho jediná kritika se týkala mne osobně – za můj program zahraničních návštěv, který označil za „absolutní šílenství“ a dodal, že nezná nikoho jiného, kdo by o něčem takovém jen uvažoval. Jako obvykle překypoval bystrými postřehy o ohniscích světových problémů jako Kambodža, Severní Korea a Střední východ. Vždy byl nesmírně vnímavý, pokud šlo o Čínu. Zastával názor, že ačkoli hluboce zakořeněné zvyky v Číně jsou silně autoritářské, samotný komunismus odporuje podstatě čínského charakteru a nemůže mít dlouhodobý úspěch. Lee Kuan Yew je samozřejmě sám původem Číňan: Říkávala jsem mu, že z mnoha důvodů bych si přála, aby zůstal doma – tak by se snad Čína dostala ke kapitalismu o dvacet let dříve.
Pak cesta pokračovala do Austrálie. Přijela jsem do Perthu, pokračovala do Alice Springs a dorazila do Canberry. Zde jsem navštívila novou parlamentní budovu, postavenou k oslavám dvoustého výročí, a setkala se s Bobem Hawkem, který mě představil svému kabinetu, v němž byl tehdy ministrem financí Paul Keating. Ať jsme měli jakkoli odlišné názory na jiné záležitosti, zjistila jsem, že v oblasti financí je pan Keating příjemně ortodoxní – zdaleka ne tak jako britská Labouristická strana. V proslovu během oběda, který následoval, jsem zdůraznila význam úlohy Austrálie jako mocnosti v dané oblasti. Faktem bylo, že ekonomický růst mnoha zemí v tomto regionu postupoval rychleji než vývoj politický. Věřila jsem, že Austrálie jako jedna z nejstarších a nejvyvinutějších demokracií na světě může přispět ke stabilitě v této oblasti rozhodujícím způsobem.
Moje cesta skončila v Brisbane. Navštívila jsem Britský pavilón na světovém obchodním veletrhu EXPO 88. Byla jsem rozladěna tím, co jsem viděla, a po svém návratu do Anglie jsem to dala dost důrazně najevo. Nebyla to chyba přímých účastníků, ale spíš důsledek skrblictví britské vlády, že náš pavilón prostě nebyl srovnatelný s pavilóny ostatních velkých zemí. Jako i v případě budov velvyslanectví jsem vždy trvala na tom, že krátit výdaje na vytváření správné image Británie v zahraničí je čirý nerozum.
Od té doby jsem se těmto věcem začala věnovat přímo: Například jsem řekla Davidu Youngovi, ministru obchodu a průmyslu, že na výstavě EXPO v roce 1992 v Seville musíme mít nejlepší národní expozici, a věřím, že jsme ji měli.
Můj den v Brisbane končil návštěvou skvělého představení „Last Night of the Proms“, které Australané okamžitě přejmenovali na „Last Night of the Poms“.
 Přes všechny nedostatky pavilónu byla britská kultura ve skvělé formě.
Z Austrálie jsem přes Malajsii letěla do Thajska. Byla to moje první návštěva. Ale brzy jsem se ocitla ve stejné náladě jako v Brisbane, protože bylo jasné, že naše velká

a impozantní budova velvyslanectví v Bangkoku není řádně udržována. Příští ráno jsem navštívila utečenecký tábor Spojených národů na hranicích Thajska s Kambodžou. Dostat se tam byl dobrodružný zážitek – letadlo, pak vrtulník, pak terénní vozidlo. Tábor byl obrovský, vypadal spíš jako velké město než jako dočasný tábor. Za průvodce jsem měla prince Sihanuka, jeho manželku a dceru. Rychle jsem zaregistrovala, že v táboře je jen velmi málo mužů; ukázalo se, že velká většina bojuje proti vietnamské armádě na území Kambodže. Také jsem si okamžitě všimla, jak utečenci prince Sihanuka uctívali a přibližovali se k němu po kolenou, což člověka ze Západu poněkud vyvádí z rovnováhy. Princ Sihanuk pronesl v mé přítomnosti burcující a oprávněně prudkou bojovnou řeč proti Pol Potovi a Rudým Khmerům. Později jsem v rozhovoru s ním vypozorovala, že prohnanosti a neoblomnosti vděčí za to, že navzdory všem vyhlídkám a předpovědím politicky přežívá velmi nebezpečnou hru.
K návštěvě uprchlického tábora jsem si oblékla jednoduché bavlněné šaty a boty bez podpatku. Ale byla jsem udivena skutečností, že mnohé ženy tam byly oblečeny do slušivých nových šatů a vypadaly pozoruhodně elegantně. Mé vlasy také utrpěly větrem, horkem a vlhkem. Proto když jsem se vrátila do Bangkoku, požádala jsem velvyslanectví, aby mi našli někoho, kdo by mě upravil, a byla jsem příjemně překvapena, když jsem se dostala do péče dámy, kterou stále pokládám za jednu z nejlepších kadeřnic, které jsem kdy měla.
Je snadné se zamilovat do Thajska, přes jeho stinnou stránku, kterou přede mnou dobře ukrývali. Jako na zapřísáhlou monarchistku na mě zvlášť zapůsobily rozhovory s králem a královnou Thajska. Každý monarcha si patrně musí najít svůj vlastní styl. Král Bhumibol to již nepochybně učinil. Když jsem ho slyšela hovořit se stejným zápalem o problémech malorolníků jako o záležitostech vysoké politiky, bylo mi jasné, proč má thajská monarchie tak ojedinělý respekt a proč je trvalým zdrojem legitimity, zatímco generálové a civilní vlády přicházejí a odcházejí.
Vrátila jsem se do Británie přes Dubaj a využila jsem příležitost navštívit HMS Manchester, která jako součást Armilla Patrol chránila loďstvo v Perském zálivu. Věru že nemám ráda horko; alespoň jsem si myslela, že nikdy nezažiji nic horšího než vedro při prohlídce vodní elektrárny Victoria na Srí Lance před třemi lety. Mýlila jsem se. Bylo pře 120 stupňů F, když jsme s Denisem čekali na letištní ploše na vrtulník, který nás měl vzít z dubajského letiště na palubu HMS Manchester. Byla jsem fascinována prohlídkou lodi, lezením nahoru a dolů po žebřících a chozením po úzkých lodních lávkách do prostoru pro rakety Sea Dart. Nejdéle jsem setrvala v místnosti velícího štábu. Nebylo třeba mnoho fantazie k tomu, aby si člověk představil, jak snadno může dojít k chybě přes všechny kontroly a dvojité kontroly, za velkého psychického tlaku, v tom tmavém ohraničeném prostoru. V podpalubí bylo mírně chladněji, i když ne příliš. Hlavní kuchař, který pekl koláč s jablky a černým rybízem, mi řekl, že teplota v lodní kuchyni je 105° F. Rozhodla jsem se, že je na čase poohlédnout se, kde „nechal tesař díru“ a odešla jsem. Byl to zážitek. Ale whisky s ledem a sodou, kterou jsem si dala zpátky na palubě VC 10, nikdy nechutnala lépe.
STŘEDNÍ VÝCHOD
Egypt a Jordánsko
Za mého působení ve funkci ministerské předsedkyně bylo dosaženo jen malého pokroku při řešení arabsko-izraelského sporu. Ale je důležité mít jasno, co takovým „řešením“ může a nemůže být. Pravděpodobnost úplné změny smýšlení u zainteresovaných stran je minimální. Stejně tak nebudou nikdy z této oblasti zcela odstraněny vnější vlivy. Je jisté, že ukončení manipulace sporných otázek za strany sovětských komunistů může usnadnit dosažení dohody s umírněnými Araby a dovolí Spojeným státům vytýčit jasnější hranice jejich podpory jednotlivých izraelských politických kroků. Ale v konečném výsledku budou a musí stále stát v pozadí bezpečnosti Izraele Spojené státy, jako mocnost nejvíce odpovědná za vznik státu Izrael. Je však stejně správné, aby Palestincům byla vrácena jejich země a důstojnost; a jak se podle mé zkušenosti často stává, to, co je morálně správné, se nakonec ukáže být i politicky prospěšné. Odstranění důvodu Palestinců ke stížnosti alespoň v omezeném rozsahu je nezbytnou, i když ne postačující podmínkou k vymýcení rakoviny terorismu na Středním východě. Již dlouho je jasné, že k tomu vede jen jediná cesta: aby Izrael vyměnil „zemi za mír“, vrátil Palestincům okupovaná území a dostal za to důvěryhodné záruky své bezpečnosti. Je možné, že (naštěstí neúčinné) útoky raket SCUD během války v Zálivu, které ukázaly, že Izrael si nemůže chránit svou bezpečnost pouhým rozšiřováním hranic, snad konečně připraví cestu pro takovýto kompromis. Předbíhám tím událostem, protože během mého působení v úřadu ministerské předsedkyně všechny iniciativy nakonec ztroskotaly na skutečnosti, že žádná z obou stran neviděla v perspektivě potřebu svůj vztah upravit. Ale to neznamenalo, že můžeme klidně sedět v povzdálí a nechávat událostem volný průběh. Iniciativní kroky dávaly aspoň naději, kdežto stagnace v mírovém procesu na Středním východě zatím vždy hrozila katastrofou.
V září 1985 jsem navštívila dva klíčové umírněné arabské státy, Egypt a Jordánsko. Egyptský prezident Mubarak pokračoval, i když s větší opatrností, v prosazování politiky svého zavražděného předchůdce Anvara Sadata. Jordánský král Husajn podal návrh na konání mezinárodní mírové konference, v jejímž úvodu se měl americký velvyslanec Murphy sejít se společnou jordánsko-palestinskou delegací. Egypťané si velmi přáli, aby iniciativa Jordánska byla úspěšná. Ale složitým bodem bylo, zda zástupci Palestinců budou přijatelní pro Američany, kteří si nepřáli žádný přímý kontakt s OOP. Prezident Mubarak cítil, že Američané nejsou dost pozitivně naladěni. Tento postoj mi celkem vyhovoval, i když jsem svůj názor vyjádřila v tom smyslu, že klíčovou zásadou pro USA, jakož i Británii je, že nepřistoupíme na rozhovory s lidmi, kteří provádějí teroristické akce. Cítila jsem, že si s prezidentem Mubarakem rozumíme. Byl velkou osobností, dovedl přesvědčit a jednal přímo – typ muže, který mohl být jedním z hlavních strůjců urovnání.
Mé hlavní veřejné vystoupení v Egyptě jménem britských podnikatelů bylo neromantické zahájení provozu systému odpadních vod v Káhiře, postaveného Brity, v podstatě městské kanalizace. Ale před odjezdem z Egypta jsem podnikla povinnou – i když o nic méně vzrušující – cestu do Karnaku a Luxoru. Bylo velmi horko. V té době už jsem byla poučena: měla jsem v autě s sebou svou vlastní minerálku v lahvích. Ale přihodila se menší katastrofa, když moji lidé, naivně věřící tomu, že láhev v muzeu s nálepkou minerální voda skutečně něco takového obsahuje, byli okamžitě všichni postiženi silnými žaludečními nevolnostmi. Řekla bych, že byli ještě více potěšeni než já, když jsme toho večera dorazili do Ammánu.
Krále Husajna už jsem dobře znala a měla jsem ho ráda. Navštívil mě v Downing Street už nejednou. Nevražil na Američany podobně jako prezident Mubarak, jen ještě více, protože poté, co ho povzbudili k vyvíjení mírové iniciativy, se teď pod domácím židovským tlakem stáhli zpět. Rozuměla jsem jeho pocitům. Podstupoval skutečné riziko při pokusu prosadit svou iniciativu a zasloužil si podle mého názoru větší podporu. Chtěla jsem udělat, co bylo v mých silách, abych mu pomohla. Takže když mi král řekl, že dva hlavní příznivci OOP budou ochotni se veřejně zříci terorismu a přijmout rezoluci Rady bezpečnosti OSN č. 242, odpověděla jsem, že jestliže to udělají, sejdu se s nimi v Londýně. Oznámila jsem to na své tiskové konferenci. Bylo by to první setkání britského ministra a zástupců OOP. Později, když přijeli do Londýna, jsem si ověřovala, zda jsou stále ochotni dodržet tyto podmínky. Jeden byl. Ale ten druhý nemohl: bál se o svůj život. Proto jsem se s nimi nemohla sejít. S radostí říkám, že král Husajn mě v tomto rozhodnutí podpořil. Ale potvrdilo se tak – pokud toho bylo zapotřebí – jak jsou tyto vody zrádné.
Před odjezdem z Jordánska mě vzali podívat se na uprchlický tábor Palestinců. Denis mi říkával, jak mu vždycky tyhle tábory mohou utrhnout srdce. Tenhle nebyl výjimkou. Byl čistý, dobře organizovaný, upravený – a naprosto bezútěšný. Spravovala jej vlastně OOP a ta měla samozřejmě nezadatelný zájem na tom, aby takové tábory byly její stálou doplňovací základnou pro revoluční boj. Nejschopnější a nejvzdělanější Palestinci tam dlouho nezůstávali, raději se zapojovali do palestinské diaspory po celém arabském světě. Hovořila jsem s jednou stařenkou, napůl slepou, která ležela ve stínu stromu před obydlím své rodiny. Říkali, že je jí kolem 100 let. Ale měla na mysli především jednu věc a o té hovořila: obnovení práv Palestinců.
Izrael
Předtím, než jsem se stala ministerskou předsedkyní, navštívila jsem Izrael několikrát, a pokaždé, když jsem navštívila místo, které je pro tři největší světová náboženství „Svatou zemí“, zanechalo to ve mě nesmazatelný dojem. Každý, kdo byl v Jeruzalémě, pochopí, proč generál Allenby, když vzal toto město Turkům, sesedl z koně a vešel do něj na projev úcty pěšky. Velmi obdivuji židovské obyvatelstvo, v Izraeli i mimo něj. Mezi členy mého týmu byli vždycky Židé, a samozřejmě byli i v mé vládě. Ve skutečnosti jsem prostě chtěla kabinet tvořený z chytrých, energických lidí – a často se ukázalo, že je to totéž. Můj starý volební obvod ve Finchley má velký podíl židovského obyvatelstva. Během třiceti let, co jsem je zastupovala, se nestalo, aby do některého z útulků mého volebního obvodu přišel v chudobě a zoufalství Žid. Vždy o ně pečovala jejich vlastní komunita.
Věřila jsem tomu, o čem se často hovoří jako o „judaisticko-křesťanských“ hodnotách; v podstatě celá má politická filozofie je na nich založena. Ale vždy jsem se měla na pozoru před tím, abych nějakým způsobem kladla rovnítko mezi židovskou a křesťanskou vírou. Jako křesťan nevěřím, že Starému zákonu – historii Práva – se dá plně porozumět bez Nového zákona – historie Smilování. Ale často jsem si přála, aby si křesťanští vůdcové vzali něco z učení skvělého bývalého vrchního rabína Immanuela Jakobovitse v Británii a vlastně aby křesťané sami si více všímali židovského důrazu na svépomoc a přijetí osobní zodpovědnosti. A politické a ekonomické budování Izraele proti ohromné nepřízni osudu a zapřísáhlým protivníkům je jednou z hrdinských ság naší doby. Opravdu přinutili „poušť kvést“. Jen jsem si přála, aby izraelský důraz na lidská práva ruských utečenců korespondoval se správným hodnocením zoufalé situace Palestinců bez země a bez státní příslušnosti.
Izraelci věděli, když jsem přijela do jejich země v květnu 1986, že jednají s někým, kdo k nim nechová žádné utajované nepřátelství, kdo chápe jejich znepokojeni, ale kdo nemá v plánu prosazovat nekompetentní sionistický postoj. Navíc jsem si mohla být jistá uznáním za to, že jsem se postavila proti terorismu doma i v zahraničí. (Uběhlo jen několik týdnů od okamžiku, kdy jsem byla jednou z hrstky těch, kdo podpořili americký útok na Libyi.) Izraelci také věděli, že jsme jednali se Syřany ohledně pokusu Nezara Hindavího, který měl nesporné vazby na syrské velvyslanectví a vládu, umístit bombu do letadla El Al na letišti v Heathrow. Takže pokud měl někdo dobré předpoklady k tomu, aby mohl hovořit bez obalu a nemusel se příliš bát, že bude špatně pochopen, byla jsem to já.
Opět jsem se těšila na setkání s ministerským předsedou Šimonem Peresem. Znala jsem ho jako upřímného, inteligentního a logicky uvažujícího člověka. Už jsem se s ním setkala mnohokrát. Byla velká škoda, že brzy nato, podle dohody uzavřené v národní koalici se stranou Likud, předal post premiéra nekompromisnímu Jicchaku Šamirovi. Jak pan Peres, tak já jsme byli zvědaví, jak ve světle právě uplynulé historie budou lidé reagovat, až uvidí britskou státní vlajku a Davidovu hvězdu vedle sebe. Ale nemuseli jsme si dělat starosti. Při příjezdu mne vítaly davy v Tel Avivu, zavezli mě do Jeruzaléma, kde jsem byla ubytována v hotelu King David – tak plném asociací pro mne i pro všechen britský lid
. Před hotelem ve tmě provolávaly slávu dokonce ještě větší davy. Trvala jsem na tom, že vystoupím z auta a pozdravím je, což členy ochranky rozčililo. Ale stálo to za to, ti lidé měli radost. Následující ráno jsem snídala s Teddym Kollekem, starostou Jeruzaléma. Znala jsem ho dobře. Spojovala se v něm vřelá lidskost s nesmírným organizačním zápalem a – což je kombinace ještě cennější – loajalita k vlastnímu lidu se soucitným porozuměním pro problémy Arabů. Celý den – neděle 25. května – byl plný evokujících ukázek izraelské historie a identity. Přirozeně jsem navštívila památník holocaustu Jad Vašem; jako při každé podobné příležitosti jsem vyšla ochromená šokem, že lidské bytosti mohly klesnout do takové mravní zkázy.
Pak jsem se setkala s panem Šamirem. Bylo nemožné si představit někoho, kdo by se od Šimona Perese více lišil. Toto byl tvrdý člověk, i když nepochybně muž vysoce zásadový, jehož minulost zanechala jizvy na jeho osobnosti. Nebylo mezi námi žádné nepřátelství, ale nemohli jsme na závěr dospět ani k žádné shodě názorů o další cestě vpřed. Bylo jasné, že pan Šamir se osobně nemůže vzdát „země pro mír“ a že židovské osady na západním břehu se budou dále rozšiřovat.
Byla jsem přesvědčena, že jediný opravdu slibný postup by byl podporovat umírněné Palestince, možná ve spolupráci s Jordánskem, což by nakonec vytlačilo extremisty z OOP. Ale k tomu by nikdy nedošlo, kdyby to Izrael nepodporoval, a bídné podmínky, ve kterých Arabové na západním břehu a v Gaze museli žít, jenom věci zhoršovaly. Také jsem soudila, že by se na západním břehu měly konat místní volby. Ale v té době byl jedním z nejsilnějších oponentů takového ústupku – nebo čehokoli tomu podobného – ministr obrany pan Rabin, se kterým jsem se sešla na snídani v pondělí. Postupně mi čtyřicet pět minut přednášel své názory a jen taktak měl čas na kousek toastu.
Ale nemínila jsem se nechat odbýt. Zopakovala jsem své návrhy ohledně místních voleb odpoledne v projevu ke skupině izraelských poslanců Knessetu – izraelského parlamentu – vedené výmluvným a váženým Abbou Ebanem. Později jsem jela na večeři s pečlivě

vybranými umírněnými Palestinci – většinou podnikateli a vědci – přesně toho typu, o kterém jsem měla pocit, že by s nimi Izraelci byli ochotni jednat. Chrlili ze sebe své stížnosti, hlavně jak se s nimi jedná na západním břehu a zvláště v Gaze, kde byly podmínky nejhorší, částečně kvůli necitlivým bezpečnostním kontrolám, a zdálo se, že částečně kvůli ekonomické diskriminaci ve prospěch židovského podnikání. Slíbila jsem, že tyto záležitosti s panem Peresem projednám – a udělala jsem to podrobně následujícího dne – ale také jsem jim jasně naznačila nezbytnost odmítnutí terorismu a těch, kdo ho praktikují. Ačkoli obecný názor byl, že Palestince může reprezentovat jen OOP, také jsem zjistila v rozhovorech v menších skupinách, že to neznamená, že k té organizaci chovají nějakou velkou lásku.
Během mé návštěvy jsem měla s panem Peresem dvě dlouhé diskuse. Byl si vědom potřeby udržet nyní ochabující mírovou iniciativu krále Husajna, přinejmenším aby se zabránilo destabilizaci samotného Jordánska. Ale byl zjevně velice skeptický ohledně návrhu na mezinárodní mírovou konferenci. Přes všechno jeho pochopení pro nutnost jakéhosi kompromisu jsem neodcházela s žádným opravdovým optimismem. Ve skutečnosti nastoupení pana Šamira do funkce ministerského předsedy zhasilo i těchto několik paprsků světla.
Ať byly tyto diplomatické problémy jakkoli úporné, o srdečnosti mého přijetí v Izraeli nebylo pochyb, a jak návštěva pokračovala, projevy sympatií stále rostly. V úterý jsem se cestou na letiště před odletem domů zastavila v Ramat Ganu, předměstí Tel Avivu, které bylo družebním městem Finchley. Počítala jsem, že se setkám se starostou a několika dalšími hodnostáři, snad s některými starými známými. Namísto toho mě očekávalo 25 000 lidí. Byla jsem pohlcena – chvílemi k hrůze mého doprovodu téměř úplně – ohromným davem jásajících místních občanů, kteří mne vytlačili na velkou tribunu, z níž jsem musela pronést nepřipravený projev – ty bývají nejlepší. Později během války v Perském zálivu na Ramat Gan dopadly z Iráku rakety SCUD. Obyvatelstvo Finchley zorganizovalo sbírku peněz na výstavbu zničených domů. Myslím si, že tak má družební vztah vypadat.
AFRIKA
Problém Jihoafrické republiky
Nezastávala jsem vžitý názor ministerstva zahraničí na Afriku o nic víc než v případě Středního východu. Zatímco na Středním východě byl za páriu, s nímž by pro nás nebylo radno si zadávat, pokládán Izrael, v Africe dostala tuto roli Jihoafrická republika. Zdálo se, že základním byť obvykle nevyřčeným předpokladem je, že britské národní zájmy si žádají, abychom byli nakonec připraveni souhlasit s názory států radikálních černých Afričanů v Commonwealthu. Ve skutečnosti nezaujatá analýza naznačovala něco dosti jiného.
Když bylo nepochybné, že v systému Jihoafrické republiky musí dojít k zásadním změnám, otázka zněla, jak nejlépe jich dosáhnout. Zdálo se mi, že nejhorší přístup je dále Jihoafrickou republiku izolovat. Izolace už fakticky zašla příliš daleko a přihrávala nepružné, tlaku vystavené mentalitě vládnoucí třídy Afričanů evropského původu. Bylo absurdní se domnívat, že budou ochotni vzdát se moci náhle nebo bez přijatelných záruk. Pokud by k tomu opravdu došlo, byla by výsledkem anarchie, jež by nejvíce postihla černé obyvatele Jihoafrické republiky.
Věděla jsem, že ti ani nemohou být považováni za homogenní skupinu. Velký význam hrála oddanost kmenu. Například Zuluové jsou hrdý a sebevědomý národ s výrazným smyslem pro identitu. Jakýkoli nový politický rámec pro Jihoafrickou republiku musel vzít takové rozdíly v úvahu. V nemalé míře i kvůli těmto složitostem jsem nevěřila, že by to měl být někdo zvenčí, kdo přinese konkrétní řešení. Čeho jsem chtěla dosáhnout, to byla postupná reforma – s větší dávkou demokracie, zajištěním lidských práv a vzkvétající ekonomikou volného podnikání schopnou plodit bohatství, které by zlepšilo životní úroveň černých obyvatel. Chtěla jsem vidět Jihoafrickou republiku znovu plně zapojenou do mezinárodního společenství. A přes všechen halas a soptění levice jsem nikdy neměla pocit, že by to byl ideál, za který by se kdokoli musel stydět.
Bylo také pravdou, že Británie měla na kontinentu důležité obchodní zájmy, a to víceméně stejné jak v černé Africe, tak v Jihoafrické republice.
Jihoafrická republika měla zdaleka nejbohatší a nejrozmanitější zdroje přírodního bohatství ze všech afrických zemí. Byla největším světovým dodavatelem zlata, platiny, diamantů, chrómu, vanadu, manganu a jiných důležitých surovin. Navíc v mnoha těchto případech jediným skutečným konkurentem Jihoafrické republiky byl Sovětský svaz. I kdyby bylo morálně přijatelné prosazovat politiku, která by vedla ke zhroucení Jihoafrické republiky, bylo by to nesmyslné z hlediska strategického.
Jihoafrická republika byla bohatá nejen svými přírodními zdroji, ale také proto, že její ekonomika byla alespoň převážně vedena po linii volného podnikání. Jiné africké země, bohaté na přírodní zdroje, byly stále chudé, protože jejich hospodářství bylo socialistické a centrálně řízené. V důsledku toho měli černí obyvatelé Jihoafrické republiky vyšší příjmy a byli celkově lépe vzděláni než kdekoli jinde v Africe. To byl důvod, proč Jihoafričané vybudovali bezpečnostní bariéry, aby udrželi venku ty, kdo se zamýšleli přistěhovat, na rozdíl od Berlínské zdi, která držela uvnitř ty, kterým nebe požehnalo socialistickým systémem. Kritikové Jihoafrické republiky se nikdy nezmiňovali o těchto faktech, které se jim nehodily. Ale to, že já jsem si je uvědomovala, ještě neznamenalo, že jsem hájila apartheid. Barva něčí kůže by neměla mít vliv na jeho politická práva. Prezident P. W. Botha měl navštívit Evropu u příležitosti čtyřicátého výročí vylodění v Normandii a já jsem mu poslala pozvání, aby za mnou přijel do Chequers. Měl celý program návštěv po Evropě, díky dohodě, které dosáhl počátkem toho roku s mosambickým prezidentem Machelem a která se mnoha evropským státům zdálo být slibným krokem. Přesto moje pozvání vyvolalo obvinění, že jsem k apartheidu „měkká“. Ve středu 30. května přišel do Downing Street biskup Trevor Huddleston, ostřílený bojovník proti apartheidu, aby protestoval proti mému setkání s panem Bothou. Jeho argumentem bylo, že jihoafrický prezident si nezaslouží důvěru jako posel míru a že Jihoafrické republice by se nemělo dovolit znovu se zapojit do mezinárodního společenství, dokud nezmění svou vnitřní politiku. Zdálo se mi, že to postrádá smysl. Právě izolovanost Jihoafrické republiky byla překážkou reforem. Před cestou do Evropy jedinou zemí, kterou pan Botha v posledních letech navštívil, byl Tchajwan.
Jedna věc, kterou odpůrci apartheidu – snad proto, že tak mnozí z nich byli socialisté – zjevně nikdy plně nepochopili, byla, že kapitalismus jako takový je největší silou prosazující reformy a politickou liberalizaci v Jihoafrické republice, stejně jako tomu bylo v komunistických zemích. Jihoafrická republika nemohla využít svůj ekonomický potenciál, pokud by černošská pracovní síla nebyla přivedena do měst a vyškolena. Kapitalismus v Jihoafrické republice již vytvářel černošskou střední vrstvu, která si nakonec vynutí podíl na moci.
Prezident Botha přijel do Chequers v sobotu 2. června ráno. Měla jsem s ním soukromý

rozhovor, který trval asi čtyřicet minut, a pak se ke mně na oběd dostavili Geoffrey Howe, Malcolm Rikfind a vládní úředníci – k prezidentovi Jihoafrické republiky se připojil ministr zahraničí R. F. („Pik“) Botha. Prezident Botha mi řekl, že Jihoafrická republika se nikdy nedočkala uznání za zlepšení, k němuž došlo v životních podmínkách černošského obyvatelstva. Ačkoli na tom bylo něco pravdy, musela jsem mu také říci, jak jsme byli zděšeni násilným odsunem černošských obyvatel z oblastí, které byly určeny pouze pro bělochy. Dále jsem uvedla případ vězněného Nelsona Mandely, o jehož svobodu jsme vytrvale usilovali. Navíc jsem zastávala názor, že bez jeho spolupráce není myslitelné žádné dlouhodobé řešení problémů Jihoafrické republiky. Ale hlavní diskuse se soustředila na Namibii, bývalou jihoafrickou kolonii, kde Jihoafrická republika znovu předchozího roku zavedla zákon „přímé vlády“. Naší politikou bylo podporovat nezávislost Namibie. Došlo zde jen k malému pokroku; Jihoafrická republika neměla v úmyslu dovolit, aby se Namibie stala nezávislou, dokud zůstanou kubánské jednotky v Angole, ale na odchod Kubánců před koncem občanské války v Angole nebyly žádné vyhlídky – a konec se v té době zdál být beznadějně vzdálený. Jihoafričané samozřejmě chtěli mít bezpečnější vztahy se svými sousedy a doufali, že „cukr“ hospodářské pomoci z Jihoafrické republiky umožní vybudování lepších vztahů. Ve skutečnosti byla z výše uvedených důvodů tato naděje marná, protože sociální systém Jihoafrické republiky už začal hospodářský růst brzdit.
Nijak zvlášť jsem prezidenta Bothu, s nímž jsem se již dříve setkala, nenadchla, ale abych byla spravedlivá, pozorně poslouchal, co říkám. Zjistila jsem, že když jsem hovořila o konkrétních záležitostech, projevil ochotu se na ně osobně zaměřit, a tam, kde přislíbil podniknout kroky, dodržel slovo. Avšak nejdůležitějším výsledkem tohoto setkání bylo, že od té doby jsem mu o citlivých problémech mohla posílat soukromé zprávy, které zřejmě byly téměř jediným kontaktem, který se západními vládami měl. Jak jsem řekla později kabinetu, je určitě správné ho co nejdříve s našimi stanovisky seznamovat. Argumenty ve prospěch dialogu se Sovětským svazem se daly použít s minimálně stejnou naléhavostí i pokud šlo o nutnost udržet takové kontakty s Jihoafrickou republikou.
Rok 1985 byl pro Jihoafrickou republiku obdobím narůstající krize. Ve velké míře se rozšířily nepokoje. V mnoha částech země byl vyhlášen výjimečný stav. Zahraniční banky odmítaly obnovit Jihoafrické republice úvěr a jihoafrická vláda vyhlásila čtyřměsíční zmrazení na splácení jistin zahraničních dluhů. Můj starý přítel Fritz Leutwiler, bývalý šéf švýcarské Centrální banky, byl určen jako prostředník mezi bankami a vládou Jihoafrické republiky. Byli jsme v kontaktu, proto jsem věděla, co se děje. Mezinárodní tlak na Jihoafrickou republiku stále sílil. Prezident Reagan, který byl proti ekonomickým sankcím stejně jako já, zavedl nevelký počet sankcí, aby předešel tlaku Kongresu. Bylo jasné, že říjnová schůzka hlav vlád Commonwealthu v Nassau na Bahamách bude pro mne náročná.
V září jsem proto v Chequers uspořádala seminář, abychom si vyjasnili naši taktiku ve vztahu k Jihoafrické republice. Zúčastnili se Geoffrey Howe, Malcolm Rikfind, Paul Channon a Ian Stewart (z ministerstva financí) a kromě nich byla přítomna řada podnikatelů, vědců a jeden nebo dva dobře informovaní členové parlamentu. Nikdo z nás neměl dvakrát chuť se do těch věcí pouštět, ale nebylo na vybranou. Na jedné straně se v Jihoafrické republice proces reforem zastavil: ústavní reformy se dostaly do slepé uličky, protože se nedotýkaly ani umírněné střední vrstvy černošských obyvatel. Na druhé straně se Evropské společenství přiklánělo k uplatňování sankcí. Měli jsme výhrady k opatřením, která Společenství schválilo už dříve v tomto měsíci, ale při bližším prozkoumání se ukázalo, že

většina z nich je v souladu s naší stávající praxí a já jsem souhlasila s jejich zrušením před CHOGM. Z tohoto setkání vzešla myšlenka vyslat „kontaktní skupinu“ tvořenou „významnými osobnostmi“, aby se pokusila obnovit rozhovory mezi vládou Jihoafrické republiky a zástupci černošské komunity.
Během příprav na konferenci jsem dělala, co se dalo, abych se pokusila zpomalit ukvapený spěch s uvalením sankcí. Napsala jsem představitelům vlád Commonwealthu s naléhavou výzvou, abychom se namísto sankcí snažili vyvolat jednání mezi vládou Jihoafrické republiky a zástupci černého obyvatelstva. Ale bylo už jasné, že nás bude pomlouvat plno těch, kteří si chtějí vysloužit ostruhy na mezinárodní scéně.
CHOGM v Nassau
Briana Mulroneye jsem v Nassau viděla první večer konference. Naléhal na mě, abych převzala iniciativu tím, že navrhnu komplex opatření, který by představoval nejnižšího společného jmenovatele, na němž se Commonwealth může dohodnout. Všichni by se jimi měli závazně řídit jako minimem, ale zároveň by jednotlivé vlády mohly dělat více, pokud se tak rozhodnou. Řekla jsem mu, že zkušenost mě naučila nikdy neprosazovat myšlenky v příliš rané fázi a skončila jsem slovy: „Podnikla jsem svůj poslední – a tím myslím opravdu poslední – krok, co se týče akceptování postoje Evropy k sankcím. Nemám chuť být v rámci Commonwealthu izolována, ale kdyby to muselo být, budiž.“ Stejně jsem mluvila při podobných setkáních s Robertem Mugabem, Kennethem Kaundou a Bobem Hawkem.
Bob Hawke zahájil na konferenci debatu o Jihoafrické republice a zjevně hledal kompromis. Následoval Kenneth Kaunda s emotivním voláním po sankcích. Snažila jsem se ve své odpovědi reagovat na obě stanoviska. Začala jsem podrobně popisovat evidentní společenské a hospodářské změny v Jihoafrické republice. Přesně jsem uváděla počet obyvatel Jihoafrické republiky černé pleti, kteří mají odbornou kvalifikaci, kteří vlastní automobily, kteří podnikají. Samozřejmě, že ještě bylo třeba ujít dlouhý kus cesty. Ale situaci nebyla neměnná. Podle reakcí kolem stolu jsem viděla, že projev zapůsobil. Ale přirozená opatrnost mě vedla k tomu, abych si připravila pozici pro ústup: Po mém setkání s Brianem Mulroneyem moji úředníci vypracovali soupis variant pro další kroky, který jsem si vzala s sebou na uzavřené jednání vedoucích vlád o víkendu v Lyford Cay; věděla jsem, že tam dojde ke skutečnému pracovnímu jednání.
Lyford Cay je nádherné místo se zajímavými historickými vazbami. Soukromé domy zde byly dány k dispozici delegacím. Klub v centru se změnil ve středisko konference. Ministerský předseda Bahamských ostrovů mi prokázal milou pozornost, když zajistil, aby mně a mé delegaci byl přidělen týž dům, ve kterém Harold Macmillan a John Kennedy v roce 1962 podepsali smlouvu Polaris. V Lyford Cay se utvořila návrhová komise vedoucích představitelů vlád, která měla připravit a během sobotního dopoledne vypracovat návrh komuniké o Jihoafrické republice. Já jsem mezitím pokračovala v jiné práci. Ve 2 hodiny přijeli do mého domu Brian Mulroney a Rádžív Gándhí, aby mi předložili to nejlepší, na co se zmohli. Bohužel jsem jim nemohla dát moc vysoké ohodnocení a strávila jsem převážnou část z našeho dvouhodinového setkání vysvětlováním, proč jsou jejich návrhy pro mne nepřijatelné. Navrhla jsem, že by text měl obsahovat jasnou výzvu k ukončení násilí v Jihoafrické republice, což by bylo podmínkou k dalšímu dialogu. To však pokládali za příliš sporné.
Po večeři jsem byla pozvána do širší skupiny, kde na mne činili silný nátlak, abych souhlasila s linií, kterou si přáli oni. Bob Hawke mě ostře napadl. Rázně jsem zareagovala.

V postupně houstnoucí atmosféře tento spor pokračoval asi tři hodiny. Naštěstí nemohu nikdy být poražena vyčerpáním.
Přes noc úředníci připravili alternativní text, který měl být přednesen na plenárním zasedání, jehož začátek se plánoval na 10.30 dopoledne. Ještě předtím mě sklíčený Sonny Ramphal, generální tajemník Commonwealthu, naléhavě žádal, abych přistoupila na kompromis a projevila dobrou vůli. Když schůze začala, určitě mnoho dobré vůle patrné nebylo. Britský text ani nebyl vzat v úvahu. Dostala jsem kázání za svou politickou morálku, za to, že dávám přednost britským pracovním příležitostem před životy černochů, za malou starost o lidská práva. Jejich obvinění byla stále jedovatější a osobnější, až jsem to dále nevydržela.
Začala jsem svým africkým kritikům k jejich zjevnému zděšení zasazovat rány do živého. Poznamenala jsem, že s Jihoafrickou republikou pilně obchodovali v téže době, kdy na mě útočili, že odmítám uplatňovat sankce. Chtěla jsem vědět, kdy zamýšlejí projevit podobné znepokojení nad nepravostmi v Sovětském svazu, se kterým mají samozřejmě často nejen obchodní, ale i těsné politické kontakty. Chtěla jsem vědět, kdy od nich uslyším odsouzení terorismu. Připomněla jsem jim, že oni sami nemají ohledně dodržování lidských práv čisté vědomí. A když mě zástupce Ugandy začal obviňovat z rasové diskriminace, obrátila jsem se na něj a připomněla mu Asiaty, které Uganda vyhnala z rasových důvodů a z nichž mnozí se usadili v mém volebním obvodě v Severním Londýně, kde se stali vzornými obyvateli a vedlo se jim velmi dobře. Nikdo nepromluvil v můj prospěch, i když prezident Srí Lanky Džajavardene vyvolal určité vzrušení, když řekl, že v žádném případě nemá v úmyslu ukončit obchodní styky s Jihoafrickou republikou, protože tím by pracovníci na čajových plantážích na Srí Lance přišli o práci. Představitelé vlád některých menších států mi také soukromě řekli, že se mnou souhlasí.
Během polední přestávky jsem učinila taktické rozhodnutí, z kterých připravených návrhů ustoupím. Můj střízlivý odhad byl podstoupit jednostranné kroky proti dovozu zlatých mincí z Jihoafrické republiky a přestat oficiálně podporovat obchod s Jihoafrickou republikou. Avšak udělala bych to pouze v případě, že v komuniké bude jasná formulace o nutnosti ukončit násilí. Pak ve 3.30 odpoledne jsem se připojila v knihovně k návrhové komisi.
Když jsem vešla do místnosti, všichni mě probodávali pohledem. Bylo pozoruhodné, jak skupinová politická psychóza může změnit skupinu jinak zdvořilých, v některých případech dokonce okouzlujících lidí v tlupu nevychovanců. Nikdy se mnou nikdo takto nezacházel a neměla jsem v úmyslu to trpět. Proto jsem úvodem řekla, že mě nikdy nikdo neurazil tolik jako lidé v této místnosti a že je to při projednávání mezinárodních záležitostí způsob naprosto nepřijatelný. Okamžitě zazněly projevy údivu a lítosti; jeden po druhém namítali, že to není „osobní“. Odpověděla jsem, že to zcela zřetelně osobní je a že to nejsem ochotna snášet. Atmosféra se okamžitě zklidnila. Zeptali se mě, co hodlám akceptovat. Oznámila jsem ústupky, na které jsem byla ochotna přistoupit. Řekla jsem, že to je hranice, za kterou nepůjdu; jestliže moje návrhy nebudou přijaty, odejdu a Spojené království vydá své vlastní prohlášení. Dosud zarputilí „návrháři“ dali hlavy dohromady. Za deset minut bylo po všem. Najednou jsem se stala státnicí, protože jsem přijala „kompromis“. Text byl schválen a poději večer na plenárním zasedání přijat bez pozměňovacích návrhů.
I když jsem byla chováním, jehož jsem se stala svědkem, skutečně dotčena, nebyla jsem nespokojená s výsledkem. Zvláště mne potěšilo, že představitelé vlád Commonwealthu souhlasili s myšlenkou, s níž si několik z nás již dříve pohrávalo – vyslat do Jihoafrické

republiky skupinu „význačných osobností“, které by na příští konferenci podaly zprávu o situaci. Tím jsme s velkou výhodou získávali čas – jak k tomu, abychom přiměli Jihoafrickou republiku k dalším reformám, tak k vybojování diplomatické bitvy. Přemlouvala jsem Geoffreye Howea, aby se stal „význačnou osobností“, ale velice se tomu vapíral. Patrně si spočítal, že šance na úspěch jsou velice slabé, a události dosvědčily, že měl pravdu. Já sama jsem možná byla méně než taktní. Protože když protestoval, že je ministr zahraničí a nemůže zastat obojí, řekla jsem, že když bude pryč, mohu jeho funkci klidně zvládnout sama. Od toho okamžiku jsem byla za náš přístup k Jihoafrické republice zcela zodpovědná, činila jsem hlavní rozhodnutí přímo z čísla 10. Výhodou pro ty, kteří byli nakonec vybráni za členy „skupiny význačných osobností“, bylo, že za předsedu této skupiny byl určen významný černý Afričan, nigerijský generál Obasanjo, který osobně posoudí životní realitu v Jihoafrické republice. Ale tuto výhodu zle poškodily problémy, které způsobil Malcolm Fraser, stále plný hořkosti za to, že ho ve volbách porazil Bob Hawke; velmi chtěl ještě jednou dosáhnout vysokého mezinárodního postavení, a sám se proto pasoval na opravdu „význačnou osobnost“.
Na tiskové konferenci po summitu jsem velice přesně popsala ústupky, které jsem učinila ohledně sankcí, jako „drobné“, což rozlítilo levici a nepochybně podráždilo ministerstvo zahraničí. Ale já jsem v sankce nevěřila a nebyla jsem ochotna je schvalovat. Mohla jsem opustit nassauské břehy se svou politickou linií nedotčenou, i když mé osobní vztahy s čelnými představiteli Commonwealthu byly poněkud pošramoceny, ale to nakonec nebyla tak docela moje chyba. A díky bitvě, kterou jsem vybojovala, měly tisíce černých Afričanů nadále práci.
Další spory v Evropském společenství a v Commonwealthu ohledně sankcí
Nedělala jsem si iluze, že jsem v Nassau dokázala něco víc než pro tuto chvíli zažehnat tlak na sankce proti Jihoafrické republice. Muselo se teprve ukázat, co vzejde z návštěvy „význačných osobností“ do Jihoafrické republiky. Ve skutečnosti to byla úplná katastrofa. Ať už proto, aby záměrně zmařily tuto iniciativu, nebo ze zcela jiných důvodů ozbrojené síly Jihoafrické republiky zaútočily proti základnám Afrického národního kongresu (ANC) v Botswaně, Zambii a Zimbabwe a EPG („skupina význačných osobností“) svou návštěvu přerušila.
To mi velmi ztížilo situaci na schůzi Evropské rady v Haagu v červnu 1986, a protože akce států Evropského společenství, na rozdíl od většiny členů Commonwealthu, mohly mít skutečný dopad na ekonomiku Jihoafrické republiky, bylo to z hlediska sankcí alespoň tak důležité fórum jako CHOGM. Sami Holanďané – Nizozemsko je původní vlastí Jihoafričanů evropského původu – trpěli kvůli Jihoafrické republice těžkým komplexem viny, takže nebyli ideální předsedající. Ale hlavní slovo v diskusi měl kancléř Kohl, který byl alespoň v této době proti sankcím stejně jako já. Podporovala jsem ho, následována ministerským předsedou Portugalska. Nakonec jsme došli k dohodě, že později během tohoto roku zvážíme zákaz nových investic a sankce na dovoz jihoafrického uhlí, železa, oceli a zlatých mincí. Ale bylo také schváleno, že Geoffrey Howe by měl, jako jakási individuální „význačná osobnost“, s ohledem na skutečnost, že Británie brzy převezme předsednictví Evropského společenství, navštívit Jihoafrickou republiku, aby naléhal na reformy a propuštění Nelsona Mandely.
Geoffrey se velmi zdráhal odjet a musím říci, že jeho nechuť se ukázala jako oprávněná, protože ho prezident Kaunda urazil a prezident Botha odmítl. Později jsem se dozvěděla

o jeho domněnce, že jsem ho úmyslně pověřila nesplnitelným úkolem, a velmi se proto zlobil. Mohu jenom říci, že jsem žádný takový záměr neměla. Upřímně jsem obdivovala Geoffreyho talent pro klidnou diplomacii. Pokud by někdo mohl dosáhnout zásadního obratu byl to on.
Brzy poté, co se Geoffrey vrátil, jsem se musela zúčastnit zvláštní konference Commonwealthu o Jihoafrické republice, na které jsme se dohodli v Lyford Cay, abychom posoudili vývoj. Bylo rozhodnuto, že sedm představitelů vlád Commonwealthu se sejde v srpnu v Londýně. Nejhorší bylo, že vinou neústupnosti prezidenta P. W. Bothy jsme od CHOGM v Nassau nemohli poukázat na valný pokrok. Určité významné reformy byly zavedeny a částečný výjimečný stav byl v březnu zrušen. Ale v červnu byl vyhlášen celostátní výjimečný stav, pan Mandela byl stále ve vězení a ANC a jiné podobné organizace byly stále zakázány. A po fiasku „skupiny význačných osobností“ neexistovaly žádné vyhlídky na mírový politický dialog mezi vládou Jihoafrické republiky a zástupci černošského obyvatelstva. Kongres USA vyvíjel stále větší tlak na uvalení tvrdých sankcí a později téhož roku prosadil změnu v politice administrativy tím, že zrušil veto prezidenta Reagana na nový návrh zákona o sankcích. Bylo jasné, že budu muset přijít s nějakou umírněnou verzí opatření, i když bylo problematické, zda to zastaví nezadržitelný postup směrem k totálním hospodářským sankcím. Pro každý případ jsem takový malý seznam měla. Jako diplomatickou zbraň dost odlišného druhu jsem měla jiný malý seznam, totiž těch zemí Commonwealthu, kde byli lidé vězněni bez soudního řízení a používaly se podobné necivilizované praktiky – jen tak pro případ.
Sdělovací prostředky a opozice byly nyní Jihoafrickou republikou dočista posedlí. Hovořilo se o rozpadu Commonwealthu, když Británie nezmění svůj postoj k sankcím, ačkoli nikdy žádná pravděpodobnost takového případu nenastala. Byla jsem vždy přesvědčena – a moje došlá pošta to ukazovala – že názory a priority těchto komentátorů ani trochu nevyjadřovaly pocity veřejnosti. Ale to nečinilo situaci o nic příjemnější. V předvečer konference jsme s Denisem navštívili Edinburgh, kde se měly konat hry Commonwealthu. Šli jsme navštívit závodníky – alespoň ty, jejichž země tuto akci nebojkotovaly – do „vesnice“ her, kde nás uvítalo ojedinělé pískání a zahořklé výtky. Neodporovala jsem Denisovi, když poznamenal, že to je „jedna z nejošklivějších návštěv“, které kdy absolvoval. Bylo příjemnou změnou večeřet ten den s mým dobrým přítelem Laurensem van der Postem, který hovoří o Jihoafrické republice rozumně a který velmi pomohl při jednáních o nezávislosti Zimbabwe.
Zahájení zvláštní konference v Londýně znamenalo zase návrat k absurdnosti. Moje setkání s představiteli vlád před oficiálním zahájením mě naplnila beznadějí. Brian Mulroney na mě naléhal, abych mu předem prozradila své plány; ale to jsem neměla v úmyslu, protože jsem už při mnoha příležitostech viděla, jak se takových ústupků využije a hned se na ně zapomene. Kenneth Kaunda byl značně upjatý a nenaladěný ke spolupráci, když jsem ho do jeho hotelu zašla navštívit. Předpovídal, že jestli nebudou sankce uplatněny, Jihoafrická republika vzplane požárem. Okamžitě jsem naše setkání ukončila a řekla jsem, že bude lépe, když si promluvíme později. Později jsem řekla Rádžívu Gándhímu, že budu na konferenci ochotna „trochu“ ustoupit. Vypadal poněkud přístupnější než v Nassau, což v soukromí opravdu býval.
Ve skutečnosti byly formální diskuse ve všem všudy stejně nepříjemné jako v Lyford Cay, i když byly alespoň kratší. Mé odmítnutí souhlasit se sankcemi, jak to vyžadovali, napadli pánové Kaunda, Mugabe, Mulroney a Hawke. Nenašla jsem žádnou podporu. Jejich návrhy šly mnohem dál, než se navrhovalo před rokem. V Nassau chtěli přerušit letecké spojení s Jihoafrickou republikou, zakázat investice, dovoz zemědělských produktů, podporování

turistiky a zavést další opatření. Teď vyžadovali nejen tyto sankce, ale celou spoustu dalších opatření: zákaz nových bankovních půjček, zákaz dovozu uranu, uhlí, železa, oceli a zrušení konzulárních služeb. Takový komplex zásahů obětoval životní úroveň černošského obyvatelstva Jihoafrické republiky pózám kritiků Jihoafrické republiky a zájmům jejich domácího průmyslu. To jsem prostě nebyla ochotna podporovat. Namísto toho jsem ke komuniké připojila samostatný odstavec, který upřesňoval náš postoj a vyjadřoval naši ochotu souhlasit se zákazem dovozu jihoafrického uhlí, železa a oceli, pokud se na tom usnese Evropské společenství, a zavést ihned dobrovolný zákaz nových investic a podporování turistiky v Jihoafrické republice. Nakonec jsme se ve Společenství rozhodli proti sankcím na uhlí, proti nimž zvlášť silně vystoupili Němci, kdežto ostatní sankce, navržené v Haagu, byly zavedeny v září 1986.
Snad nejpozoruhodnější na těchto diskusích bylo, že se zdály být vedeny bez ohledu na to, co se v samotné Jihoafrické republice odehrává. Vláda P. W. Bothy byla bez fantazie a nepružná a stále platil celostátní výjimečný stav. Ale jak jsem byla informována naším skvělým novým velvyslancem Robinem Renwickem a dalšími, kteří měli co dělat se skutečnou a nikoliv fiktivní Jihoafrickou republikou, probíhaly zásadní změny. Byly legalizovány černošské odbory, padl zákon o smíšených manželstvích, byly zrušeny další regulace a skončily všeobecné zásady (ačkoli ne bez výjimek) násilného přemisťování černošských obyvatel. Stejně tak skončilo rezervování pracovních míst pro bílé a velice nepopulární zákony omezující pohyb barevného obyvatelstva. Co bylo ještě důležitější, prakticky se zhroutil apartheid na pracovištích, v hotelích, v úřadech a ve velkoměstských centrech. Bylo navrženo zrušení dalších diskriminačních zákonů a vypadalo pravděpodobné, že k tomu dojde. To všechno nasvědčovalo, že apartheid v té podobě, jak jej levice stále líčila, buď již skonal, nebo alespoň rychle umíral. Jihoafrická republika se však za to stále nesetkávala s uznáním, jen s bezmyšlenkovitým nepřátelstvím.
Byla jsem méně než kdykoli předtím ochotna přidat se k opatřením, která by oslabila ekonomiku Jihoafrické republiky, a tím zpomalila reformy. Takže ani před CHOGM v roce 1987 ve Vancouveru jsem nebyla naladěna ke kompromisům. V jistém ohledu byla situace pro mě jednodušší než v Nassau a v Londýně. Zdálo se pravděpodobné, že velkou část pozornosti na konferenci zaujmou události na ostrovech Fidži a na Srí Lance. Moje linie ohledně sankcí byla dobře známa a domácí tlak na mne polevil: Prorazila jsem si cestu tím, že jsem doma, na londýnské konferenci, vyhrála spor o sankce. Ale nebyla to jednoduchá záležitost. Zdálo se mi, že naši kanadští hostitelé chtějí být afričtější než Afričané – zvláště když země jako Zimbabwe věděly, že si asi samy nebudou moci dovolit sankce v plném rozsahu, a doufaly, že to uděláme za ně. Brian Mulroney se horlivě ucházel o souhlas se zřízením výboru ministrů zahraničních věcí Commonwealthu, který by monitoroval události v Jihoafrické republice, což se mi zdálo být nejen ztrátou času, ale i brzdou – jak jsem panu Mulroneymu řekla na setkání s ním v předvečer konference. Řekla jsem, že takový orgán by jedině uspokojoval egoismus čelných představitelů vlád Commonwealthu a že já jej budu veřejně a důrazně kritizovat.
Měla jsem také rozhovor s prezidentem Kaundou, jemuž působila určitou tíseň potřeba dát do pořádku ekonomické záležitosti své vlastní země tak, aby odpovídaly požadavkům Mezinárodního měnového fondu. Naše názory na Jihoafrickou republiku si nebyly o nic bližší než dříve. V jednom okamžiku jsem prohlásila, že lituji, že jsem Afriku ještě stále nemohla navštívit, kromě účasti na CHOGM v Lusace v roce 1979.
Pan Kaunda řekl, že Afrika není vůbec mou oblastí, což mě hluboce popudilo. Opáčila jsem, že on sám mě na konferenci v Lusace pověřil úkolem dovést Rhodesii k úplné nezávislosti jako Zimbabwe a že jsem to splnila. Ale jeho neomalená poznámka mě utvrdila v mém záměru brzy země černé Afriky navštívit.
Ve svém projevu na konferenci jsem zdůraznila, jak sankce a snížení míry investic uškodily těm, komu jsme se údajně snažili pomoci. Uvedla jsem příklad jedné australské firmy, která právě zavřela továrnu na konzervárenské zpracování ryb blízko Kapského města, čímž připravila o práci 120 barevných obyvatel. Uvedla jsem, že všeobecný zákaz exportu ovoce a zeleniny zlikviduje něco mezi 100 000 a 200 000 pracovních míst pro barevné obyvatelstvo – a všichni takto postižení nedostanou žádnou sociální podporu, na kterou by se mohli spolehnout. Už na hranici únosnosti jsem řekla, že dobře chápu, proč sousední země neuplatnily celý rozsah sankcí. Osmdesát procent zahraničního obchodu Zimbabwe prochází Jihoafrickou republikou. Milion migrantních dělníků si v JAR vydělává na živobytí. Více než polovina HNP Lesothy pochází z částek, jež poukazují domů. Proto jsem byla ještě pevněji než kdy předtím přesvědčena, že sankce nejsou řešením. Takové argumenty ovšem mnoho neplatí na ty, kdo se rozhodli pro gesta.
Jako obvykle byla hlavní rozhodnutí svěřena uzavřenému – a tentokráte milosrdně krátkému – jednání v Lake Okanaganu v horách. Diskuse probíhala a jídla se podávala v hlavním hotelu, který byl obklopen jednotlivými chatami. V Lake Okanaganu bylo velmi chladno. Ale Afričané to samozřejmě pociťovali hůř než já. Objevili se v hlavním hotelu s přikrývkami přes ramena. Radžív Gándhí zřejmě došel k názoru, že je nejlepší se zahřát cvičením, stále se objevoval v teplákové soupravě a mezi schůzkami si chodil zaběhat.
Atmosféra při našich diskusích byla skoro stejně studená. Nebyla jsem ochotna souhlasit s jejich návrhem komuniké. U večeře, kterou Radžív Gándhí pořádal už zase ve Vancouveru, jsem čtyřicet pět minut čekala, než se objeví ostatní šéfové vlád. Pořádali totiž tiskovou konferenci o Jihoafrické republice, na kterou jsem nebyla pozvána a o jejímž konání jsem neměla potuchy.
Ale oplatili jsme stejným. Jako odpověď na pokryteckou kritiku našich kanadských hostitelů jsem uveřejnila čísla, která ukazovala, že kanadský dovoz z Jihoafrické republiky vzrostl. Byla to užitečná připomínka k upřímnosti hlavních představitelů Commonwealthu. Zdálo se, že nejen pan Mulroney, ale téměř všichni ostatní vybuchli pobouřením nad tímto zaváděním faktů do rétoriky. Moje podezření, že v tomto případě političtí vůdcové nejednají v dorozumění se svým lidem, potvrdilo, když mě davy ve Vancouveru přijaly s bouřlivým nadšením; jeden muž na mne volal: „Vydrž děvče, vydrž!“ Vydržela jsem.
Návštěva v černé Africe
Ať si o tom Kenneth Kaunda myslel cokoli, byla jsem pevně rozhodnuta navštívit černou Afriku. Připadalo mi absurdní, aby tomu bránily veřejné spory kolem Jihoafrické republiky. Ze soukromých diskusí s čelnými africkými představiteli jsem velice dobře věděla, že mnozí z nich si přáli těsnější spojení s Británií. Všeobecně také u vedoucích osobností respektovali sílu. V africké politice se nikdo nedostane příliš daleko, nejedná-li energicky. Rovněž jsem hodlala využít své návštěvy pro cíl, který se měl po zbytek mého funkčního období ministerské předsedkyně stát ještě důležitějším: Chtěla jsem rozšířit poselství, že kombinace vlády s omezenými pravomocemi, finanční ortodoxie a volného podnikání

přinese v méně rozvinutých zemích stejnou prosperitu jako na bohatém Západě. Pro své první africké politické safari jsem si vybrala Keňu a Nigérii. V obou případech jsem k tomu měla dobrý důvod.
Keňa byla významný stát černé Afriky s nejsilnější prozápadní orientací a nejvolnějším podnikáním. Nigérie byla nejlidnatější africký stát – každý čtvrtý Afričan je Nigerijec – a země s ohromným potenciálem, jen kdyby její státní finance a administrativa byly řízeny rozumně. Jak keňský prezident Moi, tak nigerijský generál Babangida byli probritsky orientováni, i když nigerijský vztah k nám byl nestálejší a v otázce Jihoafrické republiky krajně nepřátelský. Británie byla v obou zemích největším zahraničním investorem – a v případě Keni také poskytovala největší pomoc.
Přijela jsem do Nairobi v pondělí 4. ledna 1988 večer a uvítal mě prezident Moi. Měl důstojné, noblesní vystupování, bylo v něm něco z náčelníka kmene; vždy jsme spolu vycházeli dobře. Ale pokud šlo o dodržování lidských práv, nebyl na tom o nic lépe než mnozí šéfové vlád Commonwealthu. Ačkoli jsme se rozcházeli v názorech na Jihoafrickou republiku, byl umírněný a na konferencích CHOGM patřil k zastáncům zdravého rozumu.
Denis i já a naše výprava jsme byli ubytováni ve vládní rezidenci, která nebyla úplně na úrovni. Denis si chtěl napustit vodu do vany, ale zjistil, že voda neteče a musí se nosit v nádobách na odpadky ze sklepa; ohřívali jsme ji na plynových vařičích v kuchyni. Neměli jsme horkou vodu, dokud se svítilo.
Ale ať byly problémy s vybavením jakékoli, s naším přijetím bylo všechno v pořádku. Prezident Moi využije každé příležitosti dostat se z Nairobi na venkov a doprovázel mě na vzrušující cestě. Keňa na rozdíl od některých jiných afrických zemí nikdy neztratila ze zřetele význam zemědělství. Bylo zřejmé, že se vynakládá velké úsilí na jeho zlepšení. Navštívila jsem venkovské školicí středisko Masajů a prohlédla si jejich žalostný dobytek, prošla čajovou plantáží a setkala se s polygamním pěstitelem cukrové třtiny a otcem třiadvaceti malých dětí; pak jsme pokračovali do takzvaného „ženského drůbežářského střediska“. Tuto návštěvu navrhl Britský úřad pro rozvoj zahraničí (ODA) s tím, že jde o vzorový malý zemědělský podnik. Bohužel, když keňská vláda zjistila, že tam mám namířeno, vytvořila kuřatům velmi luxusní podmínky, což samozřejmě z velké části zmařilo smysl takové návštěvy. Všude, kam jsem přišla, mě až překvapilo vřelé přijetí. Rozhořčení padesátých let už bylo zcela jasně zapomenuto. Byl to povzbuzující začátek.
Pak jsem pokračovala kraťoučkou návštěvou Nigérie. Do Lagosu jsem přijela v úterý 7. ledna dopoledne a hovořila jsem s generálem Babangidou. Byl to energický, inteligentní člověk, který se snažil postavit nigerijské hospodářství na pevnější základ, a doufali jsme, že ve vhodnou dobu vytvoří podmínky pro nastolení demokracie. Pomohli jsme Nigérii při jednáních s MMF, což oni oceňovali. Zdálo se, že generál Babangida je přístupný mým doporučením o nutnosti udržet v mezích rozpočtový deficit Nigérie, snížit inflaci a poskytnout pocit jistoty zahraničním investorům. Shodovali jsme se i v názoru na nebezpečí sovětského a kubánského zásahu v Africe.
Dalšího dne jsem odletěla na úplný sever této země, abych byla hostem emíra z Kano v Burbaru. Přistání bylo komplikované, protože ve vzduchu byl rozptýlen mrak jemného saharského písku. Denis seděl v kokpitu letadla a později mi řekl, že viditelnost před přistáním trvala pouze krátkou dobu. Avšak toto skutečné nebezpečí se vůbec nedalo srovnat s tím, co si o něm myslel britský tisk. Cestou do emírovy lóže, odkud jsem měla sledovat slavnostní průvod koní a velbloudů, jsem ztratila kontakt se zbytkem svého doprovodu. Až příliš nadšený dav postrkoval jeho členy sem a tam a pak s nimi osobní

stráž, která dobře nevěděla, o koho jde, zacházela trochu drsně. Bernard Ingham dostal ne zrovna jemný šťouchanec pažbou pušky do žaludku. Později toho dne se ustaraný Nigel Wicks, můj hlavní osobní tajemník v čísle 10, přiběhl podívat, jestli jsme stále ještě celí. Ve skutečnosti – bez nejmenšího tušení o všem tom zmatku  jsem se právě ohromně bavila a vší silou jsem si držela poněkud výstřední klobouk s nigerijskými národními barvami, zatímco jezdci na koních se hnali v oblaku prachu k místu, kde jsem s emírem a Denisem seděli. Na konci jsem dostala koně jako dárek, ale namítala jsem, že to zvíře ve společnosti svých známých koní bude šťastnější než v britské stáji, a přesvědčila jsem svého hostitele, aby mi o něj pečoval. Úspěch této návštěvy mě přesvědčil, že v následujícím roce bych měla podniknout mnohem náročnější cestu do Afriky, což bylo nyní dohodnuto. Nejdříve bych jela do Maroka – které je v podstatě součástí arabského světa – a pak do Zimbabwe, Malawi, možná Namibie a ještě jednou do Nigérie.
Už z dřívější doby jsem si velice vážila marockého krále Hasana, který byl vždy jako účastník středovýchodní politiky podceňován. Setkala jsem se s ním před dvěma lety v Londýně, když tam byl na státní návštěvě. Při té příležitosti jsme hovořili hlavně o arabsko-izraelském sporu a o vojenské spolupráci mezi Británií a Marokem. Kromě toho, že je nesmírně vzdělaný – hovoří půl tuctem jazyků a je schopen v kterémkoli z nich bez přípravy pronést projev – má i pevné nervy. Když jsem od něj slyšela o opatřeních, která podnikl, aby byl chráněn před dalšími pokusy o atentát, pochopila jsem, že stejně jako já ví, co to znamená žít jako cíl teroristů.
Pak jsem letěla do Lagosu. Byla to jenom krátká zastávka a generál Babangida přijel na letiště se mnou poobědvat. S potěšením jsem slyšela, že nejen prosazuje, ale ještě dále upevňuje program ekonomických reforem, do kterého se Nigérie pustila. S naší podporou měla nyní Nigérie kladné vyjádření MMF a svých hlavních západních věřitelů a zajistila nový soupis dluhů pro věřitele svého veřejného sektoru. Není nikdy snadným úkolem vládnout zemi, jako je Nigérie – jde o jakýsi umělý útvar rozdělený mezi muslimský sever a křesťanský a pohanský jih – natož v podmínkách úsporných hospodářských opatření.
Do Harare v Zimbabwe jsem přijela v 10 hodin v noci; očekával mě Robert Mugabe, slavnostní osvětlení a hlučné uvítání. Uběhlo již skoro deset let od doby, kdy jsem do Lancaster House svolala konferenci, která vedla k pokojnému převzetí moci v Zimbabwe panem Mugabem. Od té doby Británie poskytla této zemi pomoc ve výši více než 200 miliónů liber a vojenský výcvik. Británie byla také největším investorem. Zimbabwe mohlo být stále hrdé na jednu z nejsilnějších afrických ekonomik mimo Jihoafrickou republiku, ale doktrinářský socialismus pana Mugabeho, nedůvěra k zahraničním investicím a nechuť přijmout nařízení MMF a Světové banky si vybíraly svou daň. Měla jsem jen málo důvodů očekávat, že ho získám na svou stranu v názoru na otázku sankcí proti Jihoafrické republice, ale doufala jsem, že se mi ho podaří přimět k tomu, aby akceptoval nutnost změn v hospodářské politice. Následující dopoledne jsem se toho během našich rozhovorů snažila dosáhnout popisováním své vlastní hospodářské politiky ve Spojeném království, kde jsme zredukovali úlohu státu v ekonomice a podporovali volné podnikání. Řekla jsem, že to je důvod, proč naše ekonomika roste a umožňuje nám poskytovat Zimbabwe pomoc. Také jsem ho upozornila na nedávnou studii Světové banky, která uváděla, že ty africké země, které se drží programu doporučeného MMF, si vedou lépe než ty, které to nedělají. Pan Mugabe alespoň v zásadě uznal nutnost zavedení zákonů o investicích, aby měli zahraniční investoři záruky. Ale nebyla jsem přesvědčena, že zbývající část mého poselství skutečně zapůsobila. Valná část naší diskuse se však týkala situace v sousedních afrických státech, 

v neposlední řadě Mosambiku.
Ještě téhož dopoledne jsem s prezidentem Mugabem odletěla do výcvikového tábora v Nyanze na hranici s Mosambikem. Tam mě očekával mosambický prezident Chissano a všichni tři jsme obědvali ve stanu na strmém srázu s výhledem na hluboké údolí. Pak jsem se dívala, jak britské jednotky cvičí mosambické vojáky pro boj s partyzány RENAMO. Nemohla jsem se ubránit úvahám o tom, jak by se taková perspektiva zdála nemyslitelnou v roce 1979, kdy jsem se snažila přivést zpět k míru a dodržování zákonů Rhodesii. O nic méně nepravděpodobné by to asi připadalo těm mým levicovým kritikům, kteří pokládali můj postoj k sankcím za jakýsi projev rasismu. Následující večer (úterý 30. března) jsem z Harare odletěla do Blantyre v Malawi. Cesta byla krátká, proto mé VC 10 letělo níže než obvykle – příliš nízko, než bylo radno, protože v jednom místě na nás RENAMO zaútočilo raketami. Naštěstí nás nezasáhly. Na letišti mě – s další záplavou světel a uvítáním v domorodém stylu – očekával prezident Banda. Zažila jsem nezapomenutelné chvíle. Prezident byl výjimečný muž. Ačkoli mu bylo snad kolem devadesáti, v rozhovorech s ním jsem zjistila, že je pohotový, čilý a vtipný. Téměř sám vybudoval z Malawi, které bylo chudou zemí, stát se spolehlivými financemi a rozumně vedeným zemědělstvím. Ubytovali mne v jeho oficiální rezidenci v paláci Sanjika, kde jsem ho vídala oblečeného do tmavého společenského oděvu a černého klobouku, který smekal, když jsme se setkali na chodbě. Jeho způsob vládnutí měl i jinou, méně příjemnou stránku. Oponenti se brzy ocitali ve vězení a obchodníkům, jako několika svým vlastním voličům asijské národnosti, kteří se snažili vyvézt ze země své peníze, byl jejich majetek zkonfiskován.
Další den časně ráno jsem odletěla vrtulníkem do uprchlického tábora Mankhokme na hranicích s Mosambikem. Většinou jsme letěli nad horami, které pak klesaly na planinu, na které byl postaven ohromný utečenecký tábor. Tito uprchlíci utekli před občanskou válkou v Mosambiku. Co mi říkali o atmosféře strachu v jejich vesnicích a o ukrutnostech, které páchalo RENAMO, bylo opravdu děsivé. Viděla jsem některé z těch, kteří uprchli teprve nedávno; nejedli několik dní a cestovali v noci. Měli prázdný strnulý pohled bytostí naprosto vyčerpaných. Po tomto zážitku jsem nikdy nebyla nakloněna považovat RENAMO za antikomunistické bojovníky za svobodu, tak jak to dále činili někteří pravicoví Američané. Byli to teroristé.
Téhož večera pro mě prezident Banda uspořádal banket. Byla to památná událost, nejen proto, že trvala více než pět hodin. Každý další přinesený chod byl předložen nejprve prezidentovi a teprve pak hostům. Nemohla jsem spustit oči z obrovského čokoládového kohoutka: Čokoládě jsem nikdy nemohla odolat. Po celou dobu banketu Zuluové zpívali a tančili. Pak dr. Banda povstal a začal hovořit. Za hodinu byl při líčení svého života a zážitků teprve u roku 1945. Někteří z jeho hostů se neubránili spánku. V tom okamžiku ho dáma, která ho doprovázela, pořádně dloubla a upozornila ho, kolik je hodin. Dalšími čtyřiceti třemi roky jsme proběhli za pouhých pět minut. S ohledem na přítomné jsem svůj vlastní projev zkrátila.
Jen málokdo věděl, že z Blantyre mám v plánu letět do Windhoeku v Namibii; zástupcům tisku, kteří nás doprovázeli, to bylo řečeno až po startu. Plán Spojených národů přivést Namibii (původně Jihozápadní Afriku) k demokratické nezávislosti byl vypracován již koncem 70. let tohoto století, ale teprve teď bylo v důsledku amerických snah zprostředkovat smírné ukončení občanské války v Angole – což jsme silně podporovali – možné ho uskutečnit. Rezoluce 632 Rady bezpečnosti z 16. února 1989 měla vstoupit v platnost od soboty 1. dubna – v den, kdy jsem přijela do Windhoeku – s vyhlídkou na uspořádání voleb ještě v témže roce.
Při mém příjezdu mě vítaly tři klíčové osobnosti Zvláštní pověřenec OSN (pan Ahtisaari), velitel ozbrojených sil OSN (generál Prem Cand) a generální administrátor Jihoafrické republiky (pan Pienaar). Denis a já jsme pak navštívili malý kontingent spojovacích jednotek v jejich základním táboře a poobědvali jsme s nimi. Navštívili jsme důl na těžbu uranu Rössing – kde mě zaujalo bydlení a sociální služby pro zaměstnance – a pak jsme se vrátili do Windhoeku. V tu dobu již bylo jasné, že celé řešení namibijského problému podle OSN je smrtelně ohroženo. Stovky jednotek SWAPO (Organizace lidu Jihozápadní Afriky) flagrantně porušily předchozí závazky, že žádná ozbrojená skupina nepřekročí 16. rovnoběžku směrem na jih (do území Angoly), a vstoupily s válečnou výzbrojí do Namibie. Ani v nejmenším mne nepřesvědčila reakce vůdce SWAPO – Sama Nujomy – který prohlásil, že jeho organizace přísně dodržuje zastavení palby a že takzvaní útočníci jsou určitě převlečení Jihoafričané.
Ale stejně jsem si byla jista, že bude jen na škodu – hlavně pro Jihoafrickou republiku – jestli Jihoafričané nyní jednostranně vyrazí se svými vojáky z kasáren, aby zatlačilo SWAPO. Na letišti Windhoek jsem se setkala s Pikem Bothou, ministrem zahraničí Jihoafrické republiky. Řekla jsem, že SWAPO se provinilo, a proto musí Jihoafrická republika dodržovat úzkostlivou korektnost. Řekla jsem: „Vy se nikdy provinit nesmíte, zvláště, když to právě udělali vaši protivníci.“ Řekla jsem mu, že se musí spojit se zástupcem OSN a generálem Premem, předložit jim své důkazy a požádat o jejich svolení nasadit své jednotky a vrtulníky. Sama jsem panu Ahtisaarimu zatelefonovala, abych ho naléhavě upozornila na to, co se děje.
OSN skutečně povolilo Jihoafričanům použít jejich ozbrojené síly. Ale to vše bylo legální. Ačkoli bylo hodně ztrát, ke konfrontaci nejvyššího stupně nedošlo, byly určeny sběrné body, na které měly být jednotky SWAPO se svou výzbrojí staženy zpátky přes hranici za pomoci jednotek OSN a byla uzavřena dohoda o novém zastavení palby a ta byla nyní dodržována. Na podzim v témže roce zvítězilo SWAPO ve volbách do namibijského ústavodárného shromáždění a pan Nujoma se stal prezidentem – a v této funkci mi děkoval za moji intervenci, když jsem byla v září 1990 v OSN. Ve skutečnosti jsem SWAPO nehájila. Prostě jsem věřila, že pouze když bude vyřešen problém kolem Namibie, může dojít k pokojné změně v Jihoafrické republice. Byla jsem správný člověk na správném místě v pravý čas.
Ale mé aktivity v černé Africe měly malý dopad na názory Commonwealthu a zdálo se, že stejně málo zapůsobily i změny v samotné Jihoafrické republice.
Rétorika a realita v Jihoafrické republice, 1989 – 1990
Vždy jsem měla dojem, že dokud je P. W. Botha prezidentem, podstatná reforma se neuskuteční. Ale v lednu 1989 pana Bothu postihla srdeční příhoda a následující měsíc ho vystřídal šéf Národní strany F. W. de Klerk, který se stal v srpnu prezidentem. Bylo jistě správné dát novému představiteli Jihoafrické republiky příležitost, aby udělal příznivý dojem bez tvrdé zahraniční intervence.
CHOGM se v roce 1989 mělo konat v říjnu v Kuala Lumpuru a hostitelem měl být dr. Mahathir. Jela jsem s novým ministrem zahraničí Johnem Majorem a s obnoveným odhodláním ohledně sankcí neustoupit. Také jsem se snažila zaměřit pohled přítomných na převratné změny, které probíhaly ve světě okolo nich. Zahájila jsem zasedání na téma „Světová politická scéna“ a zaměřila jsem pozornost na důležité změny probíhající v Sovětském svazu a na jejich důsledky pro nás všechny. Řekla jsem, že je nyní šance na urovnání regionálních konfliktů – v nemalé míře i těch v Africe – které byly podvratnou

mezinárodní činností komunismu prohlubovány. Po celém světě musíme nyní velmi intenzívně hájit demokracii a mnohem volnější ekonomický systém. Tajně jsem doufala, že tato myšlenka se nemine účinkem na mnohé neliberální kolektivistické země Commonwealthu, jejichž představitelé byli přítomni.
Ale v debatě o Jihoafrické republice zase vyšlehla všechna stará nenávist. Bob Hawke a Kenneth Kaunda dokazovali nutnost sankcí. Já jsem zasáhla tím, že jsem přečetla dopis, který jsem nedávno dostala od jedné britské společnosti, která investovala do průmyslu na konzervování ananasu v Jihoafrické republice, ale zjistila, že její exportní trhy v USA a Kanadě jsou sankcemi uzavřeny, takže byli nuceni provoz zastavit, čímž se 1 100 černých a 40 bílých Jihoafričanů ocitlo bez práce. To je jediné, čeho se sankcemi dosáhne. Také jsem uvedla čísla, podle nichž podíl Británie na jihoafrickém importu a exportu poklesl za posledních osm let více než podíl zbývajících částí Commonwealthu, a dodala jsem, že náš podíl z velké části převzaly Japonsko a Německo. Poukázala jsem na to, že Británie poskytuje černým Jihoafričanům významnou pomoc, podporuje jejich školství, bytovou výstavbu, venkovské projekty, utečence z Mosambiku a pomáhá státům v „první linii“. Pomáhala jsem při „operaci Hlad“, která poskytla potraviny miliónům chudých Jihoafričanů. Naproti tomu se zdálo, že cílem mnoha jiných na CHOGM bylo zvýšit počet těch, kdo hladoví.
V té době už jsem byla celkem zvyklá na zlé osobní útoky, ve kterých si moji kolegové z Commonwealthu libovali. John Major na to zvyklý nebyl a pokládal jejich chování za naprosto skandální. Nechala jsem ho s ostatními ministry zahraničí v Kuala Lumpuru, kde připravovali návrh komuniké, a s ostatními šéfy vlád jsem odjela na jednání do Langkawi. Moji úředníci mi tam faxovali text, o němž si ministři zahraničí zřejmě mysleli, že by mohl u všech „projít“. U mne mohl projít jen tehdy, kdybych také uveřejnila samostatné jednoznačné prohlášení s našimi vlastními názory. Vypracovala jsem koncept a poslala ho zpět do Kuala Lumpuru Johnu Majorovi. Na rozdíl do toho, co tisk – dychtící po „roztržkách“ téměř stejně nadšeně, jak popisoval „izolaci“ Británie – potom prohlašoval, byl John Major naprosto srozuměn s vydáním samostatného britského dokumentu a učinil v něm nějaké změny, které jsem schválila. Podezírám ho, že už měl diplomacie Commonwealthu plné zuby. Avšak zveřejnění našeho samostatného dokumentu vyvolalo u ostatních šéfů vlád výbuchy hněvu. Na zasedání CHOGM, na kterém dr. Mahathir přednášel zprávu o jednání v Langkawi, Bob Hawke protestoval proti tomu, co udělala Británie. Brian Mulroney mu sekundoval. Celé to bylo jasně naplánováno. Přijeli na schůzi společně a dávali si znamení než Bob Hawke začal mluvit. Odpověděla jsem, že nikomu nedlužím vysvětlení a že prostě nechápu, jak může mít kdokoli námitky proti tomu, když nějaký stát zveřejní své vlastní hledisko. Oni přednesli svá stanoviska v projevech a na tiskových konferencích a Británie má stejné právo se svobodně vyjádřit jako oni. Tím diskuse skončila. V Jihoafrické republice začal v roce 1990 pohyb, ve který jsem doufala. Objevily se náznaky, že Nelson Mandela bude po všech těch letech tlaku, ve značné míře i z mé strany, brzy propuštěn. Řekla jsem našemu velvyslanci Robinu Renwickovi, že uvítám možnost setkat se s prezidentem de Klerkem v Chequers, kdyby na jaře navštívil Evropu. Řekla jsem ministerstvu zahraničí, kterému se to ani trochu nelíbilo, že jakmile bude pan Mandela na svobodě, chci, abychom na to rychle reagovali zrušením nebo uvolněním opatření, která jsme proti Jihoafrické republice přijali, počínaje těmi relativně menšími, které byly v naší kompetenci a o nichž bychom nemuseli diskutovat s Evropským společenstvím.
2. února 1990 pronesl prezident de Klerk projev, jímž oznámil blízké propuštění pana

Mandely a dalších černošských předáků, zrušení zákazu ANC a dalších politických organizací černošského obyvatelstva a slíbil odvolání výjimečného stavu, jakmile to bude možné. Okamžitě jsem jela na ministerstvo zahraničí a řekla, že až budou tyto sliby splněny, měli bychom ukončit „nepovinný“ zákaz investic a pobídnout ostatní země Evropského společenství, aby učinily totéž. Požádala jsem Douglase Hurda – byl nyní ministrem zahraničí – aby ostatním ministrům zahraničí Společenství na jejich nadcházející schůzce navrhl zrušení zákazu nákupu zlatých mincí a železa a oceli. Také jsem se rozhodla poslat ostatním šéfům vlád poselství s výzvou, aby dali v praxi najevo uznání toho, co se v Jihoafrické republice děje.
V dubnu mě dr. Gerrit Viljoen, jihoafrický ministr pro ústavní vývoj, informoval o kontaktech mezi vládou Jihoafrické republiky a ANC, v jehož čele nyní opět stál pan Mandela. Byla jsem zklamaná tím, že pan Mandela stále opakoval staré obřadné fráze, vhodné možná pro hnutí, jemuž je odpíráno uznání, ale nikoliv pro člověka, který aspiruje na čelnou, a snad i hlavní roli ve vládě. Vláda Jihoafrické republiky formulovala své vlastní názory na ústavu a směřovala ke kombinaci dolní sněmovny, zvolené podle rovného hlasovacího práva, a horní komory se zástupci menšin. To by pomohlo vyrovnat se s velkou etnickou rozmanitostí, která je pro Jihoafrickou republiku charakteristická, i když v dlouhodobé perspektivě by k tomu bylo možná zapotřebí nějakého typu kantonálního uspořádání.
V době, kdy se prezident de Klerk vydal v květnu na své rozhovory s čelnými evropskými představiteli, začaly vážné diskuze s ANC. Také jsem byla ráda, že vláda Jihoafrické republiky projevuje náležité uznání náčelníkovi Buthelezimu, který byl tak spolehlivým odpůrcem násilného povstání v Jihoafrické republice, když ANC schvaloval marxistickou revoluci, na níž někteří jeho členové stále lpějí.
Rozhovory s prezidentem de Klerkem a panem Mandelou
Prezident de Klerk a Pik Botha a jejich manželky přijeli v sobotu 19. května do Chequers k rozhovorům a na oběd. Cítila jsem, že pan de Klerk od našeho posledního setkání před rokem vyrostl do velkého formátu. Napadla mě určitá paralela s panem Gorbačovem – i když asi ani jeden z nich by toto srovnání neuvítal: V obou případech muž, který se dostal k moci prostřednictvím nespravedlivého a despotického systému, měl dostatek prozíravosti i obezřetnosti, aby se pokusil ten systém změnit. Mé rozhovory s panem de Klerkem se soustředily na jeho plány dalších kroků k tomu, aby přiměly ANC akceptovat politický a hospodářský systém, který by zajistil Jihoafrické republice budoucnost liberální země se svobodným podnikáním. Násilí mezi černošským obyvatelstvem, které se mělo zhoršovat, bylo již jedinou největší překážkou vývoje. Ale ve vyhlídkách na dohodu s ANC o nové ústavě byl optimistický; domníval se, že ANC si takovou dohodu přeje také.
Diskutovali jsme o tom, co by se mělo udělat se sankcemi. Řekl, že není jako pes, který žebrá o kost, a dožaduje se za své kroky zvláštní odměny. Ale vyžadoval co možná nejširší mezinárodní uznání a podporu pro to, co dělá, vedoucí k zásadní revizi postojů k Jihoafrické republice. To se mi zdálo velice rozumné. Pan de Klerk mě také pozval do Jihoafrické republiky. Řekla jsem, že velmi ráda přijedu, ale v tomto okamžiku mu nechci komplikovat situaci. Věděla jsem, že nic by mu jednání s ostatními vládami, o kterých se dokázalo, že se v případě Jihoafrické republiky mýlily, neztrpčilo víc, než kdybych přijela do jeho země jako na důkaz toho, že jsem měla pravdu. (Ve skutečnosti mne mrzí, že jsem se nikdy do Jihoafrické republiky nevypravila ve funkci ministerské předsedkyně, a nakonec jsem přijala jeho pozvání, až když jsem odešla z úřadu.)
Ve středu 4. července jsem v Downing Street hovořila a obědvala s druhou hlavní politickou osobností Jihoafrické republiky, Nelsonem Mandelou. Viděla jsem ho krátce na jaře, kdy byl oslavován levicovými sdělovacími prostředky a na jeho počest se konal koncert ve Wembley, ale teď jsem ho poprvé opravdu poznala. Levice byla dosti uražena, že byl vůbec ochoten se se mnou setkat. Ale on na rozdíl od nich měl inteligentní názor na to, jaký druh tlaku na jeho propuštění byl úspěšnější. Zjistila jsem, že pan Mandela je nanejvýš zdvořilý, má opravdu vznešené chování a – což bylo pozoruhodné po tom všem, co vytrpěl – bez jakékoli hořkosti. Nadchla jsem se pro něj. Ale také jsem zjistila, že jeho názory jsou velice zastaralé, uvízlé v jakémsi druhu socialistické strnulosti, včetně ekonomického myšlení, kde se nic od 40. let tohoto století nepohlo kupředu. Možná to nebylo překvapivé s ohledem na dlouhá léta jeho věznění: ale v prvních několika měsících jeho svobody to byla nevýhoda, protože měl sklon opakovat tyto zastaralé otřepané fráze, které zase jeho stoupence utvrzovaly v přehnaných očekáváních.
V naší diskusi jsem uvedla čtyři hlavní body. Zaprvé jsem na něj naléhala, aby se zdržel „ozbrojeného boje“. Ať bylo ospravedlnění pro něj jakékoli, teď pominulo. Za druhé jsem podpořila argumenty vlády Jihoafrické republiky proti tomu, aby ústavu připravovalo zvolené shromáždění. Zdálo se mi, že jak v zájmu udržení důvěry bělošského obyvatelstva, tak kvůli zachování práva a pořádku by se nyní na ústavě měli dohodnout vláda, ANC a Inkatha (hnutí náčelníka Butheleziho) a další. Za třetí jsem poukázala na škody, které všechny jeho projevy o znárodňování mohou způsobit ve vztahu k zahraničním investicím a v ekonomice vůbec. A nakonec jsem mu řekla svůj názor, že by se měl osobně sejít s náčelníkem Buthelezim – což odmítl udělat. Byla to jediná naděje na ukončení násilí mezi jejich stoupenci. Náš vztah nebyl mou otevřeností narušen. Navzdory jeho socialistickým názorům jsem věřila, že je pro Jihoafrickou republiku štěstím, že má v takové době člověka formátu pana Mandely. A upřímně jsem doufala, že se osobně prosadí více, na úkor některých svých kolegů z ANC.
Krátce před mým odchodem z úřadu mě opět přijel do Chequers navštívit prezident de Klerk – v neděli 14. října. Od doby, kdy jsem viděla v červnu pana Mandelů, došlo k určitému pokroku. ANC již souhlasil s tím, že upustí od „ozbrojeného boje“, obě strany se v podstatě dohodly na přípravách k návratu jihoafrických emigrantů a na propuštění posledních politických vězňů. Zbývající prvky starého systému apartheidu byly odstraňovány. Pozemkové zákony měly být zrušeny a zákon o registraci obyvatelstva – poslední zbývající legislativní pilíř apartheidu – zmizí po schválení nové ústavy. Jen státní školství zůstalo segregováno, ale kroky v této – pro bělošské obyvatelstvo – velmi citlivé záležitosti už také započaly. Avšak násilí mezi černošským obyvatelstvem prudce zesílilo, což těžce škodilo jednací atmosféře.
Jihoafričané se měli na pozoru před tím, aby naléhali na zrušení zbývajících sankcí. Nejvýznamněji by byl k tomu mohl přispět ANC; ten však tvrdohlavě odmítal uznat, že důvody pro sankce – pokud vůbec existovaly – už pominuly. V rámci Evropského společenství mělo klíčové postavení ve formální změně politiky Německo, ale z vnitropolitických důvodů kancléř Kohl stále nebyl ochoten jednat. Američané se drželi zpátky z podobných důvodů. Avšak jak mi řekl prezident de Klerk, v praxi už většina hospodářských sankcí plynule mizela a skutečný význam teď pro Jihoafričany měl přístup k zahraničním půjčkám a investicím. (Ve skutečnosti byly sankce postupně odstraňovány během několika následujících let a mezinárodní společenství dokonce začalo pro Jihoafrickou republiku připravovat finanční pomoc, aby napravilo škody sankcemi způsobené.)
Prezident de Klerk byl zjevně zklamán, že stále neproběhlo další kolo neformálních rozhovorů s ANC o ústavě, o které usiloval. Čím déle tento proces trval, tím více příležitostí poskytoval zastáncům tvrdé linie – na obou stranách – vyšinout jednání z kolejí. Hlavní zásadou, které se držel, bylo, že v exekutivě musí být moc rozdělena. V nové Jihoafrické republice nesmí mít nikdo tolik moci, jako má nyní on sám. Z některých hledisek pokládal za určitý model spolkovou vládu Švýcarska. To se mi zdá být velmi správná orientace – nejde o to, že by hybridní ústavy nebo federální systémy byly tak neodolatelně přitažlivé, ale ve státech vázaných přinejmenším stejnou odpovědností k podřízeným skupinám jako k zastřešeným institucím státu může být takové řešení nejlepším ze špatných. Teprve se ukáže, jestli je vedení ANC připraveno to uznat. Se všemi riziky násilí a chybami různých politických frakcí zůstává Jihoafrická republika ekonomicky nejsilnějším státem na kontinentu a má nejkvalifikovanější a nejvzdělanější obyvatelstvo. Bylo by tragédií, kdyby tyto přednosti nedovedla využít k vybudování skutečné demokracie, která respektuje práva menšin a vychází z principů volného trhu.
KAPITOLA XVIII
Hry bez hranic
Vztahy s Evropským společenstvím – 1984-1987
DVĚ VIZE EVROPY
Moudrost zpětného pohledu, tak užitečná pro historiky a vlastně i pro autory memoárů, je aktivním politikům odepřena. Při ohlédnutí zpátky se jeví mé druhé období ve funkci ministerské předsedkyně jako doba, ve které Evropské společenství slabounce, ale jistě posunulo svou orientaci od společenství otevřeného obchodu, mírné regulace a svobodně spolupracujících suverénních národních států k státnímu řízení a centralismu. Mohu jen říci, že v té době to tak nevypadalo. Protože právě v tomto období se mi nejen podařilo zajistit trvalé finanční vyrovnání britského pasiva v rozpočtu Společenství a začínala jsem dosahovat toho, že Evropa začala brát finanční disciplínu vážněji, ale také jsem se pustila do akcí k dosažení skutečného nového trhu bez skrytého protekcionismu. Bylo mi od začátku jasné, že existují dvě vize Evropy, které mezi sebou soutěží: ale cítila jsem, že naše vize svobodného podnikání v Evropě vlastí je dominantní.
Nyní to období vidím trochu jinak. Protože ve Francii získávaly na síle zásadní vlivy federalismu a byrokracie v podobě koalice vlády socialistů a křesťanských demokratů, Španělsko, Itálie a Německo vymáhaly rychlejší tempo integrace a komise, která disponovala mimořádnými pravomocemi, jimi začala v rámci prosazení vlastního programu manipulovat. A teprve během mých posledních dnů v úřadu a pak za funkčního období mého nástupce se projevil skutečný rozsah tohoto problému.
V té době jsem opravdu věřila, že když náš příspěvek do rozpočtu bude vyřešen, a když vybudujeme rámec pro finanční uspořádání, bude Británie schopna hrát ve Společenství silnou pozitivní roli. Pokládala jsem se za evropského idealistu, i když se mé ideály poněkud lišily od těch, které s různým stupněm upřímnosti formulovali ostatní evropští šéfové vlád. Ve čtvrtek 8. března 1984 jsem na večeři konzervativních členů Evropského parlamentu řekla:
„Nechci zakrývat potíže. Chci se těchto potíží zbavit. Chci znovu vybudovat základy.
… Chci vyřešit (současné problémy), abychom se mohli pustit do budování Společenství budoucnosti. Společenství usilujícího o volnější obchod, bořícího v Evropě a ve světě bariéry volného pohybu zboží, kapitálu a služeb; Společenství usilujícího o to, aby se Evropa stala domovem průmyslu zítřka; Společenství, které řeší světové problémy z vlastní iniciativy a není k nim lhostejné; Společenství vytvářející politické vazby přes evropský předěl a tvořící mnohem nadějnější vztahy mezi Východem a Západem; Společenství, které bude využívat svého vlivu v rámci životně důležitého prostoru stability a demokracie k posílení demokracie na celém světě.
Toto je moje vize.“

Byla to také mimochodem ta vize, o kterou jsme měli bojovat téhož roku později ve volbách do Evropského parlamentu a kde jsme byli velice úspěšní, když jsme z 81 křesel Spojeného království získali 45.
REFORMA ROZPOČTU SPOLEČENSTVÍ:
BRITSKÝ PŘÍSPĚVEK DO ROZPOČTU
Než vůbec byla nějaká naděje, že se dostaneme blíže k takovým širším cílům, musela jsem pro naše stanovisko získat větší pochopení a podporu ostatních šéfů vlád Společenství. Francouzské předsednictví během první poloviny roku 1984 nabízelo šanci, která musí být využita. Události v Athénách loňského prosince – kde jediné, co se dalo zaregistrovat, byl nesouhlas – byly všeobecně pokládány za příčinu toho, proč se jednání Společenství dostalo na úroveň frašky
. Věděla jsem, že prezident Mitterrand je člověk, který se umí radovat z diplomatického úspěchu a bude zřejmě ochoten obětovat francouzské národní zájmy – aspoň okrajově – aby si takový úspěch zajistil. V lednu (v Paříži) a počátkem března (v Chequers) jsem s ním hovořila. V lednu jsme také Geoffrey Howe a já diskutovali o rozpočtu Společenství a o dalších záležitostech s italskou vládou v Římě. Příští měsíc jsem hovořila v čísle 10 s kancléřem Kohlem. Tato setkání byla dosti příjemná, ale nebyly poskytnuty žádné záruky. Na schůzkách ministrů zahraničí členských států Společenství v únoru a březnu se nepostoupilo kupředu. Ale byla jsem poměrně optimistická v tom, že Evropská rada v Bruselu, které jsem se měla v pondělí 19. a v úterý 20. března zúčastnit, nám může ohledně britského příspěvku do rozpočtu poskytnout trvale uspokojivé řešení, což jsem chtěla.
V době, kdy jsem dorazila do Bruselu, byla navržena tři možná „řešení“ otázky rozpočtu – jedno pocházelo od prezidenta Komise Gastona Thorna, autorem dalšího bylo Německo a jedno vypracovalo francouzské vedení. Žádné nás neuspokojovalo, ale všechna uznávala zásady našeho „mezního“ návrhu v Athénách – že při určování čistého příspěvku by měla být brána v úvahu prosperita země. Dostávali jsme se na kořen věci. Byla jsem také potěšena, že prezident Mitterrand, na rozdíl od svého řeckého předchůdce, zvolil na Radě mnohem rozumnější pořadí diskuse, která začala otázkou rozpočtové disciplíny a pasivní bilance. Po úvodní diskusi odešli úředníci pracovat na textu o rozpočtu, zatímco my jsme přešli k otázce zvyšování vlastních zdrojů Společenství. Tady se rozložení sil dalo předvídat. Prezident komise chtěl zvýšit strop současné daně z přidané hodnoty ne na 1,4 procenta, ale minimálně na 1,6 procenta. Garret FitzGerald chtěl minimálně 1,8 procenta. Prezident Mitterrand navrhoval 1,6 procenta. Kancléř Kohl a já jsme nechtěli žádnou z těchto variant: 1,4 procenta bylo maximum, které jsme snad mohli přijmout – a to jedině až po uspokojivém vyřešení ostatních záležitostí, které souvisejí s rozpočtem a výdaji na zemědělství.
Rada se opět měla sejít příští den asi v 11 hodin dopoledne. Prezident Mitterrand a kancléř Kohl měli pracovní snídani – to se mělo stát pro Evropské rady charakteristickým znakem, protože se všeobecně asi správně věřilo, že toto byly příležitosti k francouzsko-německým jednáním, která silně ovlivnila nebo v některých případech prakticky určila výsledek jednání Rady. Potkala jsem prezidenta Mitterranda po jeho schůzce s kancléřem Kohlem a získala jsem dojem, že směřujeme k úspěšnému závěru.
Když se šéfové vlád později odpoledne znovu sešli, zasedání začalo citovým výlevem euro-idealismu. Kancléř Kohl a prezident Mitterand mluvili přímo lyricky na téma odstranění hraničních kontrol a zdálo se, že tomu přikládají vysoce symbolický význam. Pak prezident Mitterrand naléhavě zdůrazňoval, že Evropa nemá být pozadu za USA ve vesmírném výzkumu. Italský ministr zahraničí projevil ještě více entuziasmu, když trval na tom, aby se Evropa stala průkopníkem v opatřeních proti militarizaci ves míru! Zdálo se mi,

že bude mnohem rozumnější soustředit se nejdříve na vyřešení rozpočtu Společenství a konečně jsme se dali do práce.
Teď velkomyslnost rychle zmizela. Irský ministerský předseda neuspěl při pokusu získat zvláštní úlevu v opatřeních ke snížení produkce mléka, které jsme my ostatní požadovali. Okamžitě se odvolal na lucemburský kompromis a opustil schůzi. Ve 4 hodiny odpoledne byla dlouhá přestávka, aby se mohlo prostudovat nové znění návrhu komuniké. Po této přestávce jsme ještě jednou diskutovali o problémech rozpočtu. Italové a Řekové byli proti poskytnutí trvalého svolení Británii redukovat náš čistý příspěvek do rozpočtu; a co bylo pro nás závažnější, zdálo se, že prezident Mitterrand je na jejich straně. Vložila jsem se do diskuse sdělením, že tuhle bitvu už bojuji pět let a trvám na systému, který je spravedlivý a byl by trvalý. V tomto okamžiku – nevím, zda spontánně nebo na základě předchozí dohody s prezidentem Mitterrandem – se kancléř Kohl vztyčil a nabídl Británii rabat 1 000 miliónů ECU na pět let – mnohem méně, než jsem chtěla, a jen dočasně. Francie a ostatní téměř okamžitě s Německem souhlasili. Ocitla jsem se v izolaci. Odmítla jsem jeho návrh přijmout. Více se dělat nedalo. Nebylo vydáno žádné dohodnuté komuniké. A aby to vše bylo ještě horší, Francie a Itálie na Radě ministrů zahraničí okamžitě po summitu šéfů vlád zastavily blokované platby našich refundací z roku 1983.
Takový zcela negativní závěr jsem neočekávala. Proto se okamžitě vynořila otázka, zdali bychom neměli platby do rozpočtu Společenství zastavit. Byla to otázka částečně právní a částečně politická. Byli jsme vždy varováni, že když nezaplatíme příspěvky, téměř jistě v jakémkoli následném případu před evropským soudním dvorem prohrajeme.
V tomto případě jsme však stáli na trochu pevnější právní půdě, protože Společenství odmítalo rabatové platby, na které jsme měli podle dřívější dohody nárok. Pravděpodobně bychom tu záležitost stejně prohráli. Ale z politického hlediska mohlo stát za to bojovat – mohli jsme tak dosáhnout výhodného kompromisu – pokud bychom měli za sebou jednotnou podporu vládní strany. Bohužel mezi konzervativci existovalo pevné jádro proevropských nadšenců, kteří v jakémkoli sporu instinktivně stranili Společenství proti Británii. Ačkoli jich byla jasná menšina, připravili nás o výhody plynoucí z jednoty. Proto jako i v dřívějších případech jsem se rozhodla nejít cestou odmítnutí příspěvků. A měli jsme v ohni další želízka.
Vyskytly se jen drobné spory ohledně základní otázky, zda jsem jednala správně, když jsem nabídku odmítla. Dopis, který jsem dostala od jednoho kolegy z parlamentu, začínal:
„Sláva Bohu na výsostech a srdečné blahopřání k vašemu odvážnému a absolutně správnému postoji dnes v noci na summitu Evropského hospodářského společenství.“

Vedle mých vlastních schůzek na nejvyšší úrovni s ostatními šéfy vlád před zahájením důležitých zasedání Rady jsem vždy ještě dostávala nejčerstvější zprávy z našich velvyslanectví a od vysokých úředníků, ze kterých bylo možno vydedukovat soukromé záměry ostatních vlád, názor veřejnosti a názor tisku v jejich zemích. Dvěma klíčovými hráči byly Francie a Německo. Před zahájením volební kampaně do Evropského parlamentu jsem se snažila prezidenta Mitterranda a kancléře Kohla přesvědčit, aby souhlasili s vyměřením rozpočtu. V tom jsem určitě byla „lepší“ Evropankou než oni, protože veřejné mínění v Británii bylo pro radikální postoj. Ale mám podezření, že alespoň francouzský prezident neměl v úmyslu během přípravy na volby a v jejich průběhu dohody dosáhnout. Mé pokusy nevyšly.
Jak se schůze Rady blížila, stále se nám zdálo, že prezident Mitterrand se ještě definitivně

nerozhodl mezi dvěma možnými přístupy – řešením, které by bylo diplomatickým triumfem Francie (ve funkci předsedy), nebo neúspěchem, který půjde celý na vrub „proradného Albionu“! Ať už byly jeho soukromé politické kalkulace jakékoliv, volal nyní francouzský prezident veřejně po dalším novém „odstartování“ Společenství, což znělo libě uším kancléře Kohla. Proto když jsme pro nadcházející summit připravovali naši vlastní studii o budoucnosti Společenství, akceptovala jsem, že bude liberálně prošpikována „komunitárními“ frázemi.
Záměry francouzského prezidenta byly stále nejasné. Stále jsme nevěděli, zda je to proto, že Francouzi jsou sami zmateni, nebo zda to je taktika, která má zmást nás, podle nejlepší tradice gallského nesportovního chování. V oběhu bylo množství zřejmě nekoordinovaných francouzských plánů na srovnání rozpočtu; nebylo známo, který z nich, pokud vůbec nějaký, má prezidentovu podporu. Pak v předvečer schůze Rady odjížděl prezident Mitterrand do Moskvy a působil nenuceným dojmem, což mohlo být projevem psychologického boje.
Jaký bude postoj Německa? Byly zde jakési důvody k optimismu. Zdálo se, že kancléř Kohl už nyní rozhodně velmi usiluje o to, aby summit byl úspěšný. V Bruselu, kde mu byl dáván za vinu nezdar jednání o rozpočtu, poznal nebezpečí, které s sebou nese špatně promyšlená iniciativa. Mysleli jsme, že bude podporovat francouzské vedení a že patrně bude ochoten přiznat Británii víc, než navrhoval v Bruselu. Nejpovzbudivější skutečností, kterou bylo nutno brát v úvahu, byl fakt, že potřebuje souhlas Společenství k tomu, aby svým zemědělcům poskytl politicky nezbytné subvence – a domácí politické zřetele byly u kancléře Kohla vždy na prvním místě. Němci, jako zdaleka největší netto přispěvatelé do Společenství, chtěli jak určovat hranici svých příspěvků – jako jsme to udělal my –, tak zajistit, že nakonec nezaplatí celý náš vlastní rabat. Ale byli překvapivě vágní v tom, jak toho chtěli dosáhnout.
SCHŮZE EVROPSKÉ RADY VE FONTAINEBLEAU
Schůze Evropské rady se konala ve Fontainebleau, mimo Paříž, v pondělí 25. a úterý 26. června. Během krátkého letu v Andoveru z Northoltu do Orly jsem definitivně zformulovala naši taktiku. Geoffrey Howe i já jsme došli ke stejné analýze. Chtěli jsme na této schůzi dosáhnout dohody, ale pouze za předpokladu, že se bude dost blížit našim podmínkám. Měli jsme k tomu své důvody. Po Francii předsednictví přejde na Irsko, což situaci nezlepší – ba ve skutečnosti zhorší, protože Francouzi z důvodů, které jsem uvedla, by asi dělali více těžkostí, kdyby nebyli v předsednickém křesle. A navíc, nebylo dosaženo žádné dohody ohledně rabatu pro tento rok, ani do budoucna, a naše refundace za rok 1983 ve výši 750 miliónů ECU (400 miliónů liber) byla stále pozastavena. Byla jsem ochotna v případě nutnosti akceptovat i formulaci odlišnou od té, kterou jsme předložili, ale výše rabatu musí být dostatečná a dohoda musí být trvalá.
V poledne jsme dorazili do zámku Fontainebleau, kde mě uvítal prezident Mitterrand a čestná stráž. Francouzi takové věci umějí velice dobře. Zatímco ve Versailles šéfové vlád získali představu o nádheře a slávě Francie z období Grand Siècle, Fontainebleau – výtvor krále Františka I., který soupeřil s naším Jindřichem VIII. v nádheře svého dvora – představuje vrchol francouzské renesanční kultury. Oběd se konal v zámecké sloupové síni a pak jsme na první zasedání rady přešli do tanečního sálu, jehož vzhled silně pozměnily kabiny tlumočníků. Bez jakéhokoli varování mě prezident Mitterrand požádal, abych zahájila jednání shrnutím výsledků z nedávného ekonomického summitu v Londýně.

Ostatní se pak připojili se svými vlastními stanovisky a uplynuly dvě hodiny. Začala jsem být nervózní. Byla to jenom zpomalovací taktika? Konečně jsme se dostali k rozpočtu. Opět jsem na začátku uvedla, co se mi na ostatních předložených schématech zdá nevyhovující, a obhajovala jsem myšlenky našeho vlastního návrhu. Následovala další diskuse. Pak prezident Mitterrand předal záležitost ministrům zahraničí, aby ji prodiskutovali později večer. Naše schůzka se nyní vrátila k obecným záležitostem, zvláště k živě přednesené zprávě prezidenta Mitterranda o jeho nedávné cestě do Moskvy.
Téhož večera jsme po cestě vedoucí lesem odjeli zpět do našeho hotelu v Barbizonu. Tato malá vesnička přitahuje umělce a labužníky. Každý, kdo jedl v místním Hotellerie di Bas-Bréau, vám řekne proč: to jídlo je prostě úžasné.
 Během večeře jsem uvažovala, s čím ministři zahraničí přijdou. Když jsme pili kávu, viděli jsme, že ministři zahraničí si své kávy odnášejí na terasu, a přirozeně jsme došli k závěru, že již svou práci dokončili. Ale zdaleka tomu tak nebylo. Ukázalo se, že při večeři francouzský ministr zahraničí pan Cheysson obšťastňoval kolegy svými osobními vzpomínkami na Moskvu. Prezident Mitterrand neskrýval svou nelibost a ministři zahraničí se rychle vrátili dovnitř, aby se znovu věnovali diskusi o rozpočtu.
Pokud šlo o nás, šéfové vlád strávili nějaký čas diskusí o budoucnosti Společenství. Dostali jsme se k otázce počtu komisařů, protože s přijetím Španělska a Portugalska bylo třeba zvážit možnost jeho zvýšení. Já sama jsem byla připravena dohodnout se na jednom zástupci z každé země, a tak snížit jejich počet ze šestnácti na dvanáct. Zeptala jsem se pana Thorna (se kterým jsem si vždy rozuměla – neměl ty grandiózní ambice a byrokratické sklony jako jeho nástupce), zda je opravdu pro sedmnáct zmocněnců dost práce. Řekl, že ne. Ale moji kolegové z Francie, Německa a Itálie nebyli ochotni počet svých zástupců zredukovat. Takže Komise skončila s tím, že se zachová plný počet.
Asi ve 23.30 hodin se ještě jednou objevil pan Cheysson a řekl nám, že ministři zahraničí „si objasnili, v kterých bodech se rozcházejí“. Ve skutečnosti se Francouzovi zjevně podařilo přesvědčit ministry zahraničí, aby podpořili rabatový systém, který nám zpětně poskytoval prosté procento z našeho čistého příspěvku. Na základě takového procentuálního systému by neexistovala žádná vazba mezi čistými příspěvky a relativní prosperitou – na rozdíl od „prahového“ systému, který jsme prosazovali. Soukromě jsme předpokládali, že právě tak by nakonec mohly záležitosti dopadnout.
Ale procento z čeho? Každý by mohl souhlasit s tím, že to bude procento z rozdílu mezi částkami, které jsme Společenství platili, a částkami, které jsme od něj obdrželi. Francouz navrhoval, aby se při výpočtu našich příspěvků braly v úvahu pouze ty platby, které Británie zaplatila Společenství a které se týkají daně z přidané hodnoty. Avšak tato formulace ignorovala značné sumy, kterými jsme přispívali prostřednictvím cel a dávek. Všechny naše předchozí návrhy vycházely z této ohromné sumy, ale nakonec jsme museli akceptovat kalkulaci založenou na DPH.
A konečně – jak velké procento má rabat představovat? Kdybychom se měli vzdát myšlenky prahu – a tím jakékoli souvislosti mezi čistým příspěvkem a prosperitou – muselo by to být procento pořádně veliké. Měla jsem na mysli číslo přesahující 70 procent. Ale

podle schůzky ministrů zahraničí se zdálo, že nám pravděpodobně bude nabídnuto nanejvýš něco mezi 50 a 60 procenty s dočasným dvouletým zmírněním, které by v prvních dvou letech přineslo finanční obnos až 1 000 miliónů ECU ročně. Nemohla jsem pochopit, proč Geoffrey, který byl v jednáních až dosud tak skvěle neoblomný, dovolil, aby ministři zahraničí došli k takovému závěru.
Byla jsem zoufalá. Řekla jsem šéfům vlád, že od samého začátku se s Británií nikdy nejednalo fér a že nejsem ochotna vracet se k rozhovorům o přechodné sumě; je-li toto řešení to nejlepší, co nám mohou nabídnout, bude jednání Rady ve Fontainebleau katastrofou.
Geoffrey, státní úředníci a já jsme se pak sešli k diskusi o tom, co dělat. Naši vládní úředníci – kteří, jak jsem věděla, mají dostatek inteligence, zkušeností a rozhodnosti, nutných k tomu, aby se z tohoto debaklu dalo něco zachránit – pracovali se svými protějšky celou noc až do časného rána. Výsledkem jejich úsilí bylo, že následující den začal o poznání lépe, než předchozí končil.
Společná snídaně prezidenta Mitterranda a kancléře Kohla následujícího rána možná připravila cestu k řešení. Prezident Mitterrand zahájil oficiální zasedání prohlášením, že se musíme pokusit dojít v případě rozpočtu k dohodě, ale kdyby se nám to do oběda nepodařilo, měli bychom přejít k jiným bodům. Dala jsem najevo, že nyní jsem připravena jednat na základě dohody o procentech, ale stále jsem trvala na čísle přes 70 procent. Prezident Mitterrand velmi brzy a rozumně odročil hlavní zasedání, takže se mohla konat bilaterální setkání.
Jak pevně mám na tom čísle trvat? Jak už jsem řekla, měla jsem pádné důvody k tomu, abych chtěla dosáhnout urovnání a dohody teď. A protože Společenství bylo proti finančnímu tlumení v podobě jednoprocentního stropu DPH (na jehož zvýšení jsme měli právo veta, což věděli), ostatní členové Společenství měli ke spolupráci stejně tak dobré důvody. Sešla jsem se s prezidentem Mitterrandem a kancléřem Kohlem. V té době francouzský prezident nebyl ochoten souhlasit s cifrou přesahující 60 procent. Kancléř Kohl by šel až na 65 procent. Pečlivě jsem zvážila situaci a došla k závěru, že mohu dosáhnout platby na základě dvou třetin refundace. Ale byla jsem pevně odhodlána získat celých 66 procent. A dosáhla jsem toho teprve až poté, když znovu začalo plenární zasedání. Řekla jsem, že by bylo absurdní odepřít mi moji jednoprocentní částku. Francouzský prezident se usmál a řekl: „Ovšem, paní ministerská předsedkyně, tu musíte dostat!“ A tak bylo dosaženo dohody.
Nebo aspoň téměř. Když se vypracoval návrh na znění dohody, došlo k pokusu vyčlenit z této dohody o refundacích náklady spojené s rozšířením Společenství. Tomu jsem se energicky bránila a zvítězila jsem. Šéfové vlád také souhlasili s uvolněním našich refundací na rok 1983.
Kancléř Kohl okamžitě vznesl svou záležitost ohledně zvláštních subvencí pro své zemědělce. Řekl, že protože Německo napomohlo k řešení otázek kolem rozpočtu tím, že poskytuje větší část peněz, cítí se oprávněno subvencovat své vlastní zemědělce, aby účinně čelili CAP. Toto vůbec nepotěšilo Holanďany, protože ve skutečnosti budou muset subvencovat své zemědělce ve stejném rozsahu, ale Nizozemí nemělo ani náladu ani sílu k tomu, aby Německu oponovalo. Proto kancléř Kohl dosáhl svého.
Po delší polemice, hlavně mezi mnou a Garretem FitzGeraldem o tom, co udělat s již přečerpaným rozpočtem Společenství pro rok 1984, prezident Mitterrand konferenci ukončil a my jsme odešli na pozdní oběd v dobré náladě, protože mrtvý bod jednání o rozpočtu byl překonán.
Na mé tiskové konferenci a při mé pozdější zprávě o výsledcích ve Fontainebleau

v Dolní sněmovně zazněla kritika za to, že jsem nezískala více. Ale klíčovým úspěchem bylo, že jsme dosáhli řešení, které bude platit tak dlouho, jak budou trvat zvýšené „vlastní zdroje“, vyplývající z nového stropu DPH 1,4 procenta. Samozřejmě, že to v určitém smyslu nebylo „permanentní“; ale znamenalo to, že dokud nevyprší platnost nové hranice DPH, nebudu se každý rok muset vracet k jednání o rabatu, a že když k tomu dojde, budu ve stejně silné pozici, jako jsem byla ve Fontainebleau, abych mohla jakékoli zvláštní „vlastní zdroje“ vetovat, pokud nedosáhnu přiměřené výše příspěvku Británie do rozpočtu.
Obecněji vyřešení tohoto sporu znamenalo, že Společenství nyní může prosazovat jak rozšíření počtu členů, tak opatření pro jednotný trh, což jsem si přála. V každém jednání vždycky přijde nejvhodnější čas k řešení: ten teď nastal.
ROZŠÍŘENÍ SPOLEČENSTVÍ
Obecně jsem očekávala, že když jsme se my a Němci dohodli, že zvýšíme „vlastní zdroje“ Společenství, přijetí Španělska a Portugalska proběhne poměrně hladce. Ve skutečnosti se tato záležitost řešila po dobu dvou zasedání Evropské rady v Dublinu a v Bruselu. Poté, co Irové nastoupili do předsednické funkce, konala se schůze Rady v Dublinu v pondělí 3. a v úterý 4. prosince. Při takových příležitostech jsem musela být jako hlavní politický cíl IRA obklopena zvlášť neproniknutelnými bezpečnostními opatřeními. Irská vláda a armáda pro to udělaly maximum a já jsem jim za to vždy vyjádřila svou vděčnost. Ale sotva jsem se mohla odvážit odjet z dublinského zámku, kde jsem byla ubytována, kromě nezbytně nutných případů, kdy jsem cestovala vrtulníkem.
Alespoň při této příležitosti to nebyla Británie, ale Řecko, které bylo označeno za kořen zla – a celkem oprávněně. V souvislosti s projednáváním podmínek vstupu Španělska a Portugalska se objevily dvě hlavní položky – víno a ryby, protože na obou jsou země Iberského poloostrova závislé. Zdálo se, že jednání se blíží k vzájemně výhodným závěrům. V tom okamžiku pan Papandreou, levicově orientovaný ministerský předseda Řecka, s námi najednou začal hrát jakési klasické divadlo. V soukromí to byl okouzlující a sympatický člověk, ale celá jeho osobnost se změnila, když šlo o to, jak získat více peněz pro Řecko. Nyní zasáhl do debaty a účinně vetoval rozšíření Společenství, dokud nezíská záruky, že Řecko během následujících šesti let obdrží velké finanční částky. Podnět k takovému jednání vznikl v důsledku diskusí o „Integrovaném středomořském programu“ pomoci, které už nějakou dobu probíhaly, a v rámci této pomoci mělo Řecko získat nejvíc. Zdá se, že Řekům dále vzrostla chuť v Komisi, kde se vedla neoprávněná diskuse o velkých finančních částkách. Prohlášení pana Papandreoua uvedlo Radu ve zmatek. Každý mu zazlíval nejen skutečnost, že na nás Řecko vydíralo jakési vysoké výkupné, dokonce ani ne zvláštní použitou taktiku, ale hlavně mnohem více fakt, že ačkoli Řecko bylo přijato do Společenství právě proto, aby se upevnily pozice jeho obnovené demokracie, Řekové teď nechtěli dovolit, aby Společenství udělalo přesně totéž pro bývalé diktatury ve Španělsku a Portugalsku.
Shodou okolností jsem hovořila s panem Felipem Gonzálesem, španělským ministerským předsedou, když jsme se oba v březnu příštího roku sešli v Moskvě na pohřbu pana Černěnka. Pan Gonzáles, kterého jsem osobně měla ráda, přestože jsem velmi nesouhlasila s jeho socialismem, byl podmínkami nabídnutými Španělsku pro vstup do Společenství rozhořčen. Velmi jsem s ním cítila. Již dříve jsem prezidentu Mitterrandovi zdůraznila, jak důležité je začlenit Španělsko a Portugalsko rychle a nedovolit, aby krátkodobé sobecké

zřetele stály v cestě tomu, co se pro posílení demokracie v Evropě musí udělat. Ale teď jsem pana Gonzálese varovala před tím, aby vyžadovali lepší podmínky, protože jsem pochybovala, že by jich dosáhli. Řekla jsem, že je lepší diskutovat o celé záležitosti zevnitř. Ať už měl k tomu jakýkoli důvod, přijal mou radu a příští měsíc na jinak dosti klidném zasedání Rady v Bruselu, kterému předsedali Italové, byla jednání o vstupu Španělska a Portugalska konečně uzavřena. To, že se Španělsko stalo členem, mělo pro Británii zvláštní přínos, protože za čas muselo Španělsko zrušit diskriminační cla na naše dovážená auta, což bylo po dlouhou dobu příčinou podráždění v automobilovém průmyslu.
Ale výkupné za ústupek se Řekům zaplatit muselo. V Bruselu jsem byla jediná, kdo měl silné výhrady proti výši účtu, který nám byl za „Integrované středomořské programy“ předložen. Zdálo se, že Němci při obhajování svých vlastních finančních zájmů kupodivu váhají; odmítli naše pokusy navázat partnerskou spolupráci na ministerské a oficiální úrovni. Dokonce i Francie a Itálie poskytly čisté příspěvky. Řecko mohlo očekávat zlatý důl.
V Bruselu jsem také předložila iniciativní návrh deregulace, která měla stimulovat vývoj Společenství jako oblasti volného obchodu a svobodného podnikání. Tato iniciativa měla odpovídat naší vlastní hospodářské politice. Nikdy jsem nepochopila, proč někteří členové Konzervativní strany sice zjevně akceptují, že volné trhy jsou vhodné pro Británii, ale jsou ochotni přijímat řízení hospodářství státem, pokud se halí do evropanského hávu. Ve svém prohlášení Radě jsem si dovolila i trochu zažertovat při poznámce o způsobu, jakým se příkazy z Bruselu posílají dále. Poznamenala jsem, že Římská smlouva je chartou ekonomické svobody a my si nesmíme dovolit z ní dělat listinu tisíce drobných regulací. Měli bychom se snažit omezit byrokratické praktiky a usilovat o to, aby trhy práce řádně fungovaly a vytvářely nové pracovní příležitosti. Některé zákony Společenství byly až čtyřicetkrát pozměňovány: měli bychom si uvědomit, co to pro menší obchodníky znamená. Ukázala jsem na vysoký stoh směrnic ohledně DPH a zákonu o společnostech, který stál přede mnou. V roce 1984 došlo k padesáti devíti novým úpravám. Z nich mé tři nejoblíbenější byly: návrh směrnice ohledně nečistot v zemědělství; návrh směrnice na obchod s ovocnými náplněmi; a návrh směrnice měnící hlavní předpis pro obecnou organizaci trhu s kůzlečím masem.
Tato moje iniciativa získala dosti velkou podporu, ale bylo samozřejmě na Komisi – zdroji problému – aby ji dotáhla do konce. Ke změně způsobu práce Komise bylo zapotřebí více než tohoto skromně prospěšného gesta: a brzy jsme jí svěřili ještě další pravomoci.
V Bruselu byla schválena nová Komise s panem Delorsem ve funkci prezidenta. V té době jediné, co jsem věděla, bylo, že pan Delors je mimořádně inteligentní a energický a že jako francouzskému ministrovi financí se mu přisuzovaly zásluhy za to, že drží na uzdě původně levicovou socialistickou politiku vlády prezidenta Mitterranda a že staví francouzské finance na spolehlivější a pevnější základy. Francouzský socialista je živočich, jehož naprosto nelze podceňovat. Obvykle má vysoké vzdělání, je naprosto sebejistý, je přesvědčený stoupenec řízení hospodářství státem, což vyplývá z tradičně dirigistické politické kultury. Takový byl pan Delors.
Jmenovala jsem lorda Cockfielda novým britským komisařem v Evropském společenství. V kabinetu jsem už pro něho neměla uplatnění a myslela jsem, že v Bruselu bude schopný. To také byl. Vždy jsem oceňovala jeho příspěvek k programu jednotného trhu. Arthur Cockfield byl rozený technokrat s velkými schopnostmi a s rozhledem pro řešení problémů. Bohužel měl sklon podceňovat širší politické otázky – ústavní suverenitu, národní cítění

a touhu po svobodě. Byl stejně tak zajatcem jako pánem svého já. Bylo tedy pro něj až příliš jednoduché „přizpůsobit se domorodcům“ a přejít od deregulace trhu k jeho novému regulování pod heslem harmonizace. Netrvalo bohužel dlouho, než jsme se s mým starým přítelem dostali do sebe.
Ve zpětném pohledu summity v Dublinu a Bruselu byly mezihrou – i když velmi živou – mezi dvěma významnými hlavními body, které v těchto letech dominovaly politice Společenství – rozpočet a jednotný trh. Záměrem jednotného trhu – jehož myšlenku propagovala jako první Británie – bylo dát skutečnou náplň Římské smlouvě a znovu obnovit její liberální cíl, zaměřený na volný obchod a deregulaci. Uvědomila jsem si, jak je důležité předem vytvořit pro tuto novou etapu ve vývoji Společenství předpoklady.
Tlak z většiny ostatních členských států Společenství, z Evropské komise, z Evropského parlamentu a od vlivných sdělovacích prostředků, volajících po těsnější evropské spolupráci a integraci, byl tak silný, že se mu téměř nedalo odolávat. Ale o jakou integraci mělo jít? Mým cílem muselo být zajistit, abychom nebyli chaoticky hnáni k evropskému federalismu. Snaha Společenství by měla směřovat k vytvoření skutečného Společného trhu, jak bylo uvedeno v původní smlouvě, prostoru pro volný obchod, ne k protekcionismu. K dosažení tohoto cíle budu muset hledat spojenectví s ostatními vládami, přijímat kompromisy a používat jazyk, který jsem nepokládala za přitažlivý. Musela jsem přesvědčivě prosadit britské pověřovací listiny pro Evropu a současně být připravena postavit se proti většině ve sporných otázkách, které mají pro Británii skutečný význam. Takový postup rozhodně nemohl být jednoduchý.
ZASEDÁNÍ EVROPSKÉ RADY V MILÁNĚ
Doufala jsem, že významným prvním krokem by mohla být zpráva, kterou jsme Geoffrey a já připravili pro zasedání Rady v Miláně v pátek 28. a v sobotu 29. června, kde byli hostiteli a předsedajícími Italové. Jazyk a cíl této zprávy byly ostentativně „komunitami“. Zpráva se týkala čtyř oblastí: dovršení Společného trhu, posílení politické spolupráce, zlepšení v oblasti rozhodování a lepší využití vyspělé technologie. Nejdůležitějším bodem byl ten, který se zabýval politickou spoluprací, což v běžném jazyce znamená zahraniční politiku. Cílem bylo dosáhnout mezi členskými státy Společenství těsnější spolupráce, která přesto zachová právo států jít svou vlastní cestou.
V té době se zdálo, že pro takovýto postup existuje řada dobrých důvodů. Válka o Falklandské ostrovy mi ukázala, jakou bude mít cenu, když budou všechny členské státy Společenství ochotny se zavázat k podpoře jednotlivých členských států v případě obtíží. Prezident Mitterrand byl věrným spojencem, ale někteří z ostatních členů Společenství kolísali a u jednoho nebo dvou se projevovaly vyloženě nepřátelské reakce. Možná ještě důležitější byla potřeba západní solidarity při jednáních s východním blokem. Zahraničně politická spolupráce v rámci Evropského společenství by přispěla k posílení Západu, pokud dobré vztahy se Spojenými státy zůstávaly prvořadé. Avšak určitě jsem nechtěla, aby na Římskou smlouvu byla naroubována nová dohoda. Věřila jsem, že jak těsnější politické spolupráce, tak pokroku ohledně jednotného trhu můžeme dosáhnout bez takovéto nové dohody; a všechny mé instinkty mě varovaly před tím, jaké federalistické fantazie by se mohly objevit, jestliže tuto Pandořinu skříňku otevřeme.
Velmi jsem chtěla zajistit souhlas pro naše pojetí ještě před zasedáním Rady v Miláně. Proto, když mě v sobotu 18. května přijel do Chequers navštívit kancléř Kohl, během odpoledních rozhovorů jsem mu ukázala studii o politické spolupráci a řekla, že uvažujeme o jejím předložení k projednání v Miláně. Řekla jsem, že to, co chci, je něco zcela odlišného od Římské smlouvy, která zakládá spolupráci na mezinárodních dohodách. Kancléř Kohl se zdál být naším pojetím potěšen a já jsem také poslala kopii do Francie. Lze si tedy představit mé překvapení, když jsem se těsně před odjezdem do Milána dověděla, že Německo a Francie navrhly k projednání své vlastní studie, téměř totožné s naší. Takové byly důsledky předchozí konzultace.
Nevůle, která takto vznikla, byla svým způsobem pozoruhodná, vzhledem k tomu, že téměř všichni jsme tam přijeli se záměrem postupovat zhruba ve stejném směru. Předsednictví italského premiéra Bettina Craxiho záležitostem neprospělo. Socialista pan Craxi a jeho ministr zahraničí, křesťanský demokrat pan Andreotti byli politickými rivaly, ale měli společné odhodlání svolat Mezivládní konferenci (IGC). Taková konference, kterou lze svolat po odhlasování prostou většinou, by byla nezbytná, kdyby mělo dojít ke změnám v Římské smlouvě, avšak změny samy by musely být schváleny jednomyslně. IGC jsem pokládala za zbytečnou (jak jsem řekla) a nebezpečnou (jak jsem si myslela). Nebylo mi jasné, co Francouzi a Němci chtějí – kromě touhy po zvláštní dohodě o politické spolupráci. Určitě chtěli více opatření směřujících k evropské „integraci“ obecně a muselo být zřejmé, že svolání IGC budou vyžadovat, pokud to je realizovatelné, což – z důvodů, které stručně vysvětlím – bylo. Je také možné, že před zahájením zasedání Rady bylo v tomto směru dosaženo jakési tajné dohody. Rozhodně při našem bilaterálním setkání v pátek brzy ráno nemohl být pan Craxi ani více mile rozumný; padla zmínka o IGC jako o jedné z možností, ale já jsem dala zcela jasně najevo, že si myslím, že závažná rozhodnutí mohou být z velké části učiněna na současném zasedání Rady bez nevyhnutelných odkladů, ke kterým dojde v případě svolání řádné IGC. Při odchodu jsem si pomyslela, jak snadné bylo mé stanovisko jasně vyjádřit.
Stojí za připomenutí, jak se tlak na svolání IGC vyvíjel. O rok dříve jsme při jednom z těch gest, která se ve své době zdají méně významná, ale ve světle událostí získávají mnohem větší význam, souhlasili (ve Fontainebleau) s vytvořením ad hoc výboru pod vedením irského senátora Jamese Doogeho, který by navrhl zlepšení v oblasti evropské spolupráce. Některé z návrhů výboru byly rozumné, jako třeba jeho důraz na efektivnější spolupráci a jednotný trh; některé byly sporné, jako „vytvoření evropské sociální oblasti“, což byla předzvěst pozdější Sociální charty; a některé byly prostě směšné, jako například podporování „společných kulturních hodnot“. Ale především, Doogeho výbor navrhoval konání IGC, aby byly všechny jím předložené dodatky ke smlouvě ratifikovány, s vyhlídkou na vytvoření „Evropské unie“. Takže takový návrh se nevyhnutelně v Miláně objevil na stole. A když už k tomu došlo, navrhovaná IGC se zdála být perfektním prostředkem k prosazení téměř všech ostatních jednotlivých názorů na evropský vývoj. Tomu se těžko dalo odolat.
Ve skutečnosti sám pan Craxi jako prezident na zasedání Rady navrhl, že by se IGC měla svolat. Bitevní linie byly rychle patrné. Argumentovala jsem tím, že Společenství už předvedlo, že má za současného uspořádání schopnost přijímat rozhodnutí a že nyní na milánském zasedání Rady bychom se měli dohodnout na opatřeních, potřebných k pokroku při dovršení Společného trhu zevnitř a při politické spolupráci zevně. Uznala jsem, že pokud by tyto závěry měly být splněny, bude potřebné zlepšit metody rozhodování. Navrhla jsem, abychom se nyní dohodli na větším využití stávajících článků Římské smlouvy o většinovém hlasování, zatímco požadavek jakéhokoli členského stá tu na hlasování bude podroben

veřejnému posouzení. Žádala jsem zredukování Komise na dvanáct členů. Také jsem dala do oběhu studii navrhující některé umírněné způsoby, jakými by Evropský parlament mohl dosáhnout vyšší efektivnosti. Navrhla jsem, že schůze Evropské rady v Lucemburku, která se měla sejít v prosinci, by mohla v případě nutnosti být ustanovena jako IGC. Mohly by tam být podepsány dohody a schváleny závěry. Ale neviděla jsem žádný důvod pro zvláštní IGC, která by pracovala na změnách smlouvy.
Ovšem bylo to zbytečné. Když jsem přijela do Milána, abych se zasadila o těsnější spolupráci, zjistila jsem, že jsem přemožena většinou, včetně velmi zaujatého předsedy. Nebyla jsem sama. V opozici proti IGC se ke mně přidaly Řecko a Dánsko. Geoffrey Howe by byl s konferencí souhlasil. Jeho ochota ke kompromisu částečně odrážela jeho temperament, částečně profesionální deformaci ministerstva zahraničí. Ale také to mohlo odrážet skutečnost, že členství Británie v Evropském společenství dalo ministerstvu zahraničí právo hovořit ke každé politické otázce, která se týkala Společenství, a navíc čím více se Společenství posouvalo k centralizaci, tím více vlivu získávalo ministerstvo zahraničí ve Whitehallu.
Snad tedy bylo nevyhnutelné, že Geoffrey měl mírně ústupnější názor na federalismus než já.
Buď jak buď, k mému údivu a zlosti dal pan Craxi najednou hlasovat a Rada většinou rozhodla o uspořádání IGC. Můj čas – nejen na této schůzi Rady, ale po celé ty dny plné práce, které jí předcházely – byl promarněn. Vrátila jsem se do poslanecké sněmovny a vysvětlila, proč všechny ty velké naděje, které jsme k Milánu upínali, byly zmařeny. A dokonce jsem ani neměla příležitost, když už jsem tam byla, si zajít do opery.
ÚMYSLY TÝKAJÍCÍ SE JEDNOTNÉHO TRHU
Ať jsem se jakkoli zlobila pro to, co se stalo, uvědomila jsem si, že toho musíme využít. Dala jsem najevo, že se IGC zúčastníme; neviděla jsem žádnou výhodu v alternativní politice – kterou po jistou dobu v dřívějších letech praktikovala Francie – takzvané „prázdné židle“. Musí být v sázce významná záležitost zásadního charakteru, aby se dalo ospravedlnit odmítnutí kteréhokoli národa zúčastnit se diskusí Společenství. O to tady nešlo: Souhlasili jsme s cíli rozšířené politické spolupráce a jednotným trhem; nesouhlasili jsme pouze s prostředky (např. s IGC) k jejich uskutečnění. V obecném smyslu jsem také věřila, že je lepší prodiskutovat náš případ dříve, buď na zasedání Rady nebo na IGC, než pak na poslední chvíli, když už se návrhy staly dodatky k Římské smlouvě. Avšak mé kalkulace spoléhaly na čestné jednání a dobrou vůli v diskusích šéfů vlád a Komise. Jak šel čas, měla jsem důvod o obou pochybovat.
Nyní následoval zdánlivě nekonečný proud setkání a textů, týkajících se přípravy schůze Evropské rady, která se měla sejít v prosinci v Lucembursku. Zprávy o některých z těchto diskusí, které jsem četla, ukazovaly, jak velice odlišné byly cíle jednotlivých účastníků. Pan Delors naléhal na plnění toho, co popisoval jako „dva velké sny“ Evropy – území bez hranic a měnovou unii. Zdálo se, že každá sleva na daních nebo derogace, o které ostatní země, jako například Británie, usilovaly, jsou pokládány za jakousi zradu. Bylo mi řečeno, že pan Delors veřejně odsoudil všechny členské státy kromě Itálie, Belgie a Nizozemí.
Druhou cenu za přílišné ambice museli vyhrát Italové. Pan Craxi a pan Andreotti začali

považovat rozšíření pravomoci Evropského parlamentu za prubířský kámen svých federalistických zásad. Chtěli dát parlamentu právo spolurozhodování s Radou, což by Společenství úplně paralyzovalo tím, že by šéfové vlád byli vystaveni trvalému zasahování tohoto nesourodého, nezkušeného a často nezodpovědného tělesa.
Nejmenší evropské země usilovaly o co nejrychlejší a – pro ně – nejlevnější cestu do evropské hospodářské apolitické unie, a proto byly ochotné držet se jakékoli změny směru, která neztrácela sympatie Němců a Francouzů. Všechno to v dopise pro mne shrnul Jacques Santer, ministerský předseda maličkého Lucemburska, které mělo být hostitelem zasedání Rady. Doporučoval, abychom „měli na paměti náš velký cíl měnové a hospodářské unie“, a dodal, že „rozhodně ambiciózní postoj nám nepochybně umožní dosáhnout povzbuzujících výsledků a poskytne nám východisko k hospodářským a psychologickým změnám, které jsou nezbytné, pokud Evropa přijímá svou novou roli“. My v britské delegaci jsme se přikláněli k tomu, že odmítneme takovou rétoriku jako mlhavou a nerealistickou snahu bez jakékoli vyhlídky na realizaci. Nemýlili jsme se, když jsme věřili, že postrádá realismus; ale podcenili jsme rozhodnutí některých evropských politiků ji uskutečnit.
Důležitější v té době pro britské úvahy bylo, co z toho všeho chtějí získat Francouzi a Němci. V té době byla francouzsko-německá osa opět tak silná jako za prezidenta Giscarda a kancléře Schmidta. Prezident Mitterrand a kancléř Kohl, na rozdíl od svých předchůdců, měli osobně jen málo společného. Kancléř Kohl má punc německého provinciálního politika, což ho vždy správně politicky vede. Teprve nedávno – ve skutečnosti od znovusjednocení Německa – se pustil do výrazné německé zahraniční politiky. Po většinu 80. let se zdálo, že chce podřídit německé zájmy francouzskému vedení, protože to sousedy Německa uklidňuje. Kromě toho jako křesťanský demokrat je spíše na sociální než ekonomické pravici, a proto má jeho vidění světa mnohem blíže k názorům socialistického prezidenta Francie než kteréhokoli britského konzervativce. Prezident Mitterrand je kultivovaný a kosmopolitní, ale ve francouzské domácí politice se drží jaksi stranou. Jako tolik Francouzů jeho generace je hnán strachem z důsledků německého dominujícího postavení. Proto ať mi v soukromí řekl cokoli, jeho veřejná linie a jeho jednání je právě z tohoto důvodu vedeno snahou udržet Němce pevně v Evropském společenství, kde Francouzi nad nimi mohou získat větší vliv. Tudíž jsem věděla, že francouzské stanovisko na blížící se schůzi Rady bude usilovat o těsnější „Evropskou unii“, protože to je teze, která oběma národům umožňuje sledovat se ctí své vlastní národní zájmy. A tyto tendence měly s postupujícím časem nabývat dále na významu, jak uvedu dále.
Měla jsem jeden pozitivní cíl, který převážil všechno ostatní. Tím bylo vytvoření jednotného společného trhu. Vnitřní cla Společenství na zboží byla zrušena již od června 1968. V téže době se Společenství stalo celní unií, kterou Británie plně akceptovala v červenci 1977. Zůstaly však tak zvané „necelní“ bariéry. Ty se projevovaly ve velmi různých více či méně jemných formách. Odlišná národní měřítka na otázky od bezpečnosti po zdravotnictví, regulace diskriminující zahraniční výrobky, zdržování a zbytečné procedury na celnicích – toto vše a mnohé další mařilo existenci skutečného Společného trhu. Britské podniky by byly mezi těmi, které by nanejvýš pravděpodobně otevřením trhů jiných zemí získaly. Například jsme byli více či méně účinně vyloučeni z důležitých německých trhů pojišťovacích a finančních služeb, kde, jak jsem věděla – a mám podezření, že to věděli i Němci – mohli naši lidé excelovat. Doprava byla další důležitou oblastí, kde se nám bránilo získávat vliv, jaký jsme si přáli. Avšak cenu, kterou jsme museli zaplatit za to, aby bylo dosaženo jednotného trhu se všemi jeho hospodářskými výhodami, byl silnější příklon k většinovému hlasování ve Společenství.

Z toho nebylo úniku, protože jinak by jednotlivé země podlehly domácím tlakům a zabránily by otevření svých trhů. Také to vyžadovalo více pravomoci pro Evropskou komisi: ale tato pravomoc musí být využita k vytvoření a udržení jednotného trhu, ne k prosazení jiných cílů. Věděla jsem, že budu muset svádět těžký boj proti pokusům oslabit vlastní kontrolu Británie nad oblastmi, které pro nás mají životně důležitý národní význam. Nemínila jsem se smířit s tím, že by většinové hlasování bylo aplikováno například na daňový systém, který jsme měli podle přání Komise „harmonizovat“. Konkurence mezi daňovými režimy je mnohem zdravější než zavedení jednotného systému. Nutí to vlády držet vládní výdaje a zdanění na nízké úrovni a omezovat břemeno regulací; a když se jim to nezdaří, umožňuje to společnostem a daňovým poplatníkům přestěhovat se jinam. V každém případě je schopnost stanovit vlastní hladinu daňového systému životně důležitým prvkem státní suverenity. Nebyla jsem ochotna vzdát se naší pravomoci regulovat imigraci (ze zemí mimo ES), bojovat proti terorismu, kriminalitě a obchodu s drogami a pravomoci přijímat opatření na ochranu zdraví lidí, živočichů a rostlin tím, že zabráníme vstupu nositelům nebezpečných chorob – to vše vyžadovalo řádnou kontrolu hranic. Cítila jsem, že pro to existuje skvělý praktický argument: Protože jsme ostrov – který není zvyklý na dosti autoritářský kontinentální systém průkazů totožnosti a kontrol – je přirozené, že budeme provádět nezbytné kontroly v našich přístavech a na letištích, a ne uvnitř území. A opět to byla základní otázka státní suverenity, za kterou vláda musí odpovídat svému parlamentu a lidem. Byla jsem ochotna souhlasit s nějakým umírněným nárůstem pravomocí Evropského parlamentu, který lze pro stručnost a s jistou nepřesností skutečně charakterizovat jako parlament; ale konečné slovo musí mít vždycky Rada ministrů, která zastupuje vlády zodpovědné národním parlamentům. A nakonec jsem měla v úmyslu odolat jakémukoli pokusu o změny ve smlouvě, které by Komisi – a většinovým hlasováním i Radě – umožnily naložit na britské podniky zvláštní břemena.
Až do začátku zasedání Rady v Lucembursku jsem si myslela, že se můžeme spolehnout na podporu Němců v opozici proti jakékoli zmínce o EMS a hospodářské a měnové unii v přepracovaných vydáních smlouvy. Avšak tehdy, jako i nyní existovalo na jedné straně napětí mezi německou touhou udržet si kontrolu nad svou vlastní měnovou politikou, aby se udržela nízká inflace, a na druhé straně touhou demonstrovat své evropanství dalším naléháním na vznik hospodářské a měnové unie.
Diskutovala jsem o tom s naším ministrem financí a byli jsem zajedno. Pár dnů před začátkem zasedání Rady začal Nigel Lawson s obdivuhodnou jasností podrobně vysvětlovat své názory v dopise, kde mě žádal, abych zůstala neústupná. Připomněl mi, co mi předchozího dne kancléř Kohl řekl, že i Němci jsou jako my zcela proti jakékoli úpravě v měnových ustanoveních Římské smlouvy. Ale dodal, že jestli se situace zhorší, budu muset mít v rukávě nějaké přijatelné formulace. Nigel zdůrazňoval, že bude nezbytné, aby použité formulace neobsahovaly žádné naše závazky zapojit se do ERM, aby bylo jasné, že za politiku měnového kurzu jsou zodpovědny státní orgány, aby se snížil na nejmenší míru rozsah kompetencí Společenství a aby ve Smlouvě nepadla ani zmínka o EMU. Na závěr prohlásil, že když přezkoumal všechny možnosti, musí konstatovat, že budeme mít co dělat, abychom se při tomto manévrování nedali někde chytit. Dala jsem mu za pravdu.
ZASEDÁNÍ EVROPSKÉ RADY V LUCEMBURKU
Přijela jsem do Lucemburku v pondělí 2. prosince 1985 v 10 hodin dopoledne. První zasedání Rady začínalo brzy nato. Šéfové vlád se seznamovali s návrhem smlouvys budoucím Jednotným evropským aktem – který připravily předsednictvo a Komise. Zprvu se diskuse vlekla, na jediné klauzuli se strávilo několik hodin. Schopnost přítomných sáhodlouze a s častým opakováním diskutovat o záležitostech malého významu byla jako vždy úžasná. Bylo by mnohem lepší dohodnout se na principech, pak nechat jiné jednat o detailech, a nakonec se k věcem zase vrátit. A samozřejmě by bylo lepší, kdyby se, jak jsem původně chtěla, vůbec žádná mezinárodní konference nekonala, kdyby nebyla žádná nová smlouva, ale pouze určité omezené praktické dohody.
Byla jsem také zděšena, když se Němci otočili na obrtlíku a řekli, že jsou nyní ochotni do smlouvy zahrnout měnové záležitosti. Přesto se mi v soukromé diskusi s kancléřem Kohlem podařilo zredukovat formulaci do proporcí podle mého soudu bezvýznamných, které spíše jen popisovaly status quo než vytyčovaly nové cíle. Tak se ke slovnímu spojení „Hospodářské a měnové unie“ přidala důležitá poznámka „spolupráce v hospodářské a měnové politice“. Původní formulace byla bohužel oficiálním cílem od října 1972; o druhé poznámce jsem doufala, že bude signalizovat omezení jež tomuto cíli zákon ukládá. Ale tato formulace zpomalila cestu pana Delorse k měnové unii jen krátce.
Snad i šéfové vlád s nejnenasytnější touhou po evropském žargonu byli po prvním dnu trošku znuděni. Úterní diskuse, i když dlouhé a intenzivní, byly rozhodně mnohem produktivnější. Byla půlnoc, když jsem na závěr zasedání Rady uspořádala tiskovou konferenci. Byla jsem potěšena tím, čeho bylo dosaženo. Byli jsme na cestě k jednotnému trhu, která měla skončit do roku 1992. Musela jsem přistoupit na poměrně málo kompromisů pokud šlo o formulace; nevzdala jsem se žádných důležitých britských zájmů; musela jsem vznést výhradu pouze k jednomu aspektu sociální politiky ve smlouvě.
 Itálie, která hlavně trvala na konání IGC, nejen že k ní měla nejvíce výhrad, ale také požadovala, že ji musí schválit Evropský parlament. Snad nejvíce uspokojení jsme získala z toho, že v oficiálním záznamu „obecného usnesení“ konference bylo zahrnuto:
„Žádné z těchto opatření nepostihne právo členských států podniknout takové kroky, které pokládají za nezbytné v zájmu kontroly přistěhovalectví z třetích zemí, boje proti terorismu, kriminalitě, obchodu s drogami a nedovolenému obchodu s uměleckými díly a starožitnostmi.“

Na vložení tohoto prohlášení jsem trvala. Řekla jsem, že jinak teroristé, obchodníci s drogami a kriminální živly využijí ustanovení tohoto dokumentu ve svůj prospěch a k nebezpečí pro veřejnost. Bez tohoto prohlášení bych s Jednotným evropským aktem nesouhlasila. Ve skutečnosti ani Komise, ani Rada, ani Evropský soudní dvůr nebyly dlouhodobě ochotny dodržovat to, co bylo v tomto prohlášení schváleno o nic více, než respektovaly omezení většinového hlasování, zakotvená ve smlouvě. Ale to předbíhám.
První plody toho, čemu se mělo říkat Jednotný evropský akt, byly pro Británii příznivé. Konečně jsem cítila, že vracíme Společenství zpět do kurzu, kdy se soustředí na svou roli velkého trhu, se všemi příležitostmi, které to našim průmyslovým odvětvím přinese. Z tohoto počinu skutečně plynou výhody daleko do budoucna, i když bude stále hrozit

nebezpečí, že harmonizace a standardizace se stanou samoúčelem. Problémem bylo – a musím projevit plné uznání těm toryovcům, kteří před tím varovali už tenkrát – že nové pravomoci, které Komise získala, jako by jen povzbudily její chuť.
Už tehdy měli různí lidé velmi odlišné názory na význam toho, co bylo v Lucembursku schváleno. Pan Delors to označil za „kompromis pokroku“ a litoval, že jeho návrh na zvláštní pravomoci pro Evropský parlament nenašel podporu, ale uvítal, co bylo řečeno o měnových záležitostech, protože hospodářskou a měnovou unii pokládal za „část evropského snu“. Holanďané, rození federalisté, byli také zklamáni. Ale někteří z nich žili v naději. Komentář v jedněch holandských novinách říkal, že „ideál evropské jednoty bude muset počkat, dokud nebude v čísle 10 nový nájemník“, Němci viděli správně, že energie směřující k jejich cíli Evropské unie byla znovu obnovena. Když kancléř Kohl uvítal v bundestagu výsledek, řekl, že Rada „učinila v politickém a institucionálním vývoji Společenství rozhodný krok vpřed“.
V té době jsem měla odlišný názor. V jednom místě jsem při odpovědi v Dolní sněmovně na otázky o výsledcích v Lucemburku řekla:
„Stále říkám, že bych si přála, aby se o evropské a politické unii hovořilo méně. V této zemi se těmto termínům nerozumí. Pokud jde o to, jak se jim rozumí tam, mají mnohem menší význam, než se někteří lidé zde domnívají.“

Když se dívám zpět, mýlila jsem se, když jsem si to myslela. Ale stále věřím, že bylo správné podepsat Jednotný evropský akt, protože jsme chtěli jednotný evropský trh.
Evropské události byly pro mne po zbytek tohoto parlamentního období na druhém místě, pouze s několika výjimkami. Hlavní rozhodnutí byla učiněna a dokonce hledání nových „iniciativ“ ze strany Komise bylo na chvíli zpomaleno potřebou vypracovat a realizovat program jednotného trhu. Společenství utrácelo víc prostředků, než mělo, ale ještě nebylo dosaženo nových limitů z příjmů DPH. Mělo dojít k rozšíření Společenství. Byla spousta toho, s čím bylo třeba se vypořádat.
LONDÝNSKÉ ZASEDÁNÍ EVROPSKÉ RADY
Británie převzala předsednictví a Evropská rada se sešla v Londýně v pátek 5. a v sobotu 6. prosince 1986. Měli jsme se sejít v Konferenčním centru Královny Alžběty II. Ohromné náklady a nepůvabný design této budovy lze pouze omluvit nevzhledností původní ohromné plochy – záchytného parkoviště –, kterou zaplnila. Věnovala jsem velkou pozornost jak materiálním, tak diplomatickým přípravám na náš významný summit. Například jsem již dříve nechala otáčecí židle kolem velkého konferenčního stolu v „QE II“ nahradit lehkými dřevěnými: vždycky jsem měla dojem, že je lepší, když se svému partnerovi naproti díváte rovnou do očí a on vám nemůže otočením židle uniknout. Při té příležitosti jsem nechala i šedé zdi zakrýt béžovými tapetami a obrazy a záměrně jsem nechala některé kresby Henryho Moorea, vypůjčené z Mooreovy nadace, umístit naproti místu prezidenta Mitterranda, o němž jsem věděla, že miluje Moorea stejně jako já.
Nepochybně hlavním úspěchem britského předsednictví bylo přijetí nebo schválení rekordního počtu opatření k realizaci jednotného trhu. Byl to druh solidního pokroku, jaký Společenství potřebovalo více než povrchní iniciativy, které poutaly pozornost, ale nikam nevedly, nebo dokonce vzbuzovaly nepříjemný pocit.
Ale samotné londýnské zasedání Rady mohlo být jen skromným úspěchem. Cestou na

večeři kancléř Kohl dal jasně mému osobnímu sekretáři Charlesi Powelovi najevo, že není možné, aby Německo přijalo závažné rozhodnutí ohledně zemědělství – což v té době byla nejspornější otázka – před jejich blížícími se volbami. Avšak jestliže v otázce zemědělství nebo rozpočtu se nedalo dosáhnout ničeho dramatického, zasedání Rady bylo pozoruhodné tím, že pan Delors se stal novým typem předsedy Evropské komise – velkým hráčem ve hře. Měla jsem v tomto směru jakési tušení už na večeři první den, kdy k mému překvapení a neskrývanému podráždění využil času před večeří k tomu, aby pronesl dlouhý projev o hrozném finančním stavu, do něhož Společenství upadlo v důsledku společné zemědělské politiky, a předložil řadu dosti podrobných návrhů. Odpověděla jsem, že se nám to všem mělo říci dříve; z toho, co řekl, bylo jasné, že Společenství je na dně. Souhlasila jsem, aby pan Delors navštívil evropská hlavní města, jak navrhoval, a pokusil se najít řešení. Ale takové věci by se už neměly opakovat. Pomyslela jsem si, že by si nikdo neuměl představit vysokého britského státního úředníka, který by takovýmto způsobem vybafnul na ministry: až příliš dobře to ukazovalo, co je na Komisi v nepořádku – že se skládá z nového typu nevypočitatelných politiků.
Jako předsedkyně Společenství jsem musela uspořádat tiskovou konferenci se zprávou o výsledcích, které se zúčastnil se mnou i pan Delors. Tentokráte – opět k mému překvapení – odmítl říci cokoli, dokonce i když jsem ho požádala, aby komentoval jednu z mých odpovědí. Naléhala jsem na něj, ale marně. „Neměla jsem tušení, že jste tak zarytě tichý typ,“ poznamenala jsem.
Pan Delors brzy své mlčení přerušil. O tři dny později v úterý 9. prosince jsem Evropskému parlamentu ve Štrasburku přednesla zprávu o předsednictví. Nemohla už být více „komunitami“. Ale když jsem se posadila, pan Delors – docela jiný pan Delors, kterého jsem předtím nikdy neviděla ani neslyšela – začal hovořit. Byla to eurodemagogie, se záměrem hrát na zaujatost a předsudky posluchačů, znevážit britské předsednictví a žádat o další peníze. Nedala jsem si to líbit. Když skončil, povstala jsem a žádala o právo na odpověď – zdálo se, že je to v tomto „parlamentu“ něco zcela neznámého. Odpověděla jsem bez přípravy na body, o kterých mluvil, jak to dělám v závěrečných projevech v Dolní sněmovně. A nezapomněla jsem podotknout, že nic z toho neřekl, když k tomu měl na naší společné tiskové konferenci příležitost. Později potom přišel na oběd a posadil se vedle mě. Tehdy jsem mu řekla, že jsem se v Dolní sněmovně za něj vždy stavěla, zasazovala jsem se o mimořádné finanční částky, přestože byl proti tomu na mne vyvíjen silný nátlak. Řekla jsem, že si může být jist jednou věcí: už se to nikdy nestane.
Během dvou let evropského politikaření, které vedlo k Jednotnému evropskému aktu, jsem byla svědkem nesmírné proměny v řízení evropské politiky – a tudíž i proměny toho typu Evropy, která se vytvářela. Objevil se znovu francouzsko-německý blok se svým vlastním programem, aby určil směr Společenství. Evropská komise, která vždy bažila po centralizované moci, měla nyní v čele energického, schopného evropského federalistu, jehož filozofie centralismus ospravedlňovala. A britské ministerstvo zahraničí téměř nepostřehnutelně spělo ke kompromisu s těmito novými evropskými přáteli. Ovšemže jsme mohli doufat v právo veta, právní záruky a vyhlášené výjimky. Avšak ty budou napříště stále častěji obcházeny tam, kde ještě nebyly zcela zavrženy.
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KAPITOLA XIX
Hattrick
Přípravy na kampaň před všeobecnými volbami v roce 1987 a její průběh
Všechna volební vítězství se při zpětném pohledu zdají samozřejmá; dopředu žádné vítězství jisté nevypadá. Rány, které vládě a Konzervativní straně zasadily Westland, BL a reakce na útok USA proti Libyi, se musely nějaký čas hojit. Ekonomické ozdravení mělo časem působit blahodárně, protože se jasně ukazovalo, že naše politika přináší ekonomický růst s nízkou inflací, vyšší životní úrovní a – od léta 1986 – stále klesající nezaměstnaností. Ale mezitím labouristé čím dál víc prahli po moci, zklidnili svou image a dosáhli vedení v průzkumech veřejného mínění. Bylo důležité sjednotit stranu kolem autority a vize konzervatismu. A to nebylo jednoduché.
STYL A TÓN
Snad nejškodlivější obvinění vznesené proti mně během aféry Westland bylo, že nedovedu poslouchat druhé. Jako většina tvrzení, která mají delší životnost, i toto obsahovalo zrnko pravdy. Když jednou začnu uvažovat v jakémsi myšlenkovém sledu, není snadné mě zastavit. Má to své výhody. Znamená to, že se mohu soustředit na komplikovanou záležitost téměř bez ohledu na to, co se děje kolem, což je užitečná schopnost například v době vyhrazené na interpelace ministerskému předsedovi. Ale také to samozřejmě znamená, že mám sklon přehlušovat lidi a ignorovat opatrnické nebo nepřesně formulované námitky a argumenty. Lidé, kteří mě a můj styl práce neznají, docházejí k závěru, že neregistruji, co se mi říká. Avšak ti, kdo mě znají lépe, potvrdí, že tak tomu zpravidla není. Často později reviduji své názory ve světle toho, co jsem slyšela. A dokonce jsem už byla některými přívrženci obviněna z toho, že si příliš všímám těch, kdo se mnou nesouhlasí.
Dojem, že nenaslouchám, zvláště pochází-li od bývalých ministrů, však může prostě znamenat, že nesouhlasím s jejich názory. Dá se říci, že „řídím zepředu“. Ráda říkám dosti brzy, co si myslím, a pak sleduji, zda jsou uváděny argumenty, které mi naznačují, že se mýlím; v tom případě pro mě není obtížné linii změnit. To samozřejmě není tradiční formální způsob řízení schůzi. Moje zkušenost ukazuje, že sedí-li kolem stolu skupina mužů, mají máloco raději než zvuk vlastních hlasů, a nic jim nezkazí náladu víc, než okolnost, že se dojde k závěru bez toho, že by všichni měli příležitost se vypovídat. Můj styl vedení určitě uváděl do rozpaků některé kolegy, kteří byli na jednání připraveni mnohem hůře než já. Ale osvojila jsem si takový postup, protože věřím, že polemika je nejlepší způsob, jak se dobrat pravdy – ne proto, že chci polemiku potlačit. Ve skutečnosti jdu ještě dále: Nic není pro úspěšnou demokratickou vládu důležitější než ochota otevřeně a energicky diskutovat – až snad na ochotu uznat kolektivní odpovědnost, když bylo jednou rozhodnutí učiněno.
Proto jsem uvedla do chodu řadu opatření, aby bylo jasné, že ve vládě je zastoupeno

široké spektrum názorů a že je přístupná dalším. Mou první starostí bylo vyrovnat se s dojmem – zjevně velmi rozšířeným – že vláda neví, jaké mají lidé starosti. To jsem mohla udělat bez toho, že bych rozředila filozofii thatcherismu, protože ať si komentátoři mysleli cokoliv, naděje a touhy velké většiny lidí byly v souladu s mým přesvědčením. Věděla jsem to právě proto, že jsem lidem naslouchala. Ale nikdy jsem si úvodní stránku listu Guardian nezaměňovala za vox populi.
Využila jsem svého projevu na konferenci skotské strany v pátek 16. května (1986) v Perthu k tomu, abych zdůraznila, že skutečně nasloucháme tomu, čím jsou lidé znepokojeni. A v některých případech už jsme přistoupili k nápravě. Obyvatelé Skotska byli na nohou v důsledku revalvace místních poplatků, která způsobila, že některým lidem výše sazeb prudce stoupla, zatímco jiným jako by nevysvětlitelně poklesla. Proto jsem skotské konferenci roku 1986 připomněla:
„Před rokem, když jsem přijela na tutéž konferenci, dali jste najevo své hluboké znepokojení ohledně výše sazeb. Vyslechli jsme to. Pochopili jsme. Zabýváme se tím. A protože je to naléhavé, místní poplatky budou ve Skotsku zrušeny dříve než v Anglii a Walesu.“

Pokračovala jsem příslibem stejně radikálního, ale citlivého přístupu k řešení nepříznivé situace v oblasti vzdělání, kde bylo hodně nespokojenosti, a oblasti zdravotnictví, kde byla nespokojenost ještě větší. Přiznala jsem:
„Jsou zde reálné obavy. Jak dlouho budou vaši starší příbuzní muset čekat na operaci kyčle, která zmírní jejich bolesti? Bude o nastávající matku během jejího těhotenství pečovat stále týž lékařský tým?… Znám vaše starosti a jsme rozhodnuti se jimi zabývat…“

Co v tomto projevu bylo důležité a co bylo konstatováno, byl jeho tón. Samozřejmě nikdy nestačí pouze naslouchat, je třeba přijít s odpovědí. Ale bylo na čase projevit citlivost a tento projev měl úspěch.
NOVÉ ROZDĚLENÍ FUNKCÍ
Druhým krokem k tomu, aby vláda a strana znovu dobře odstartovaly, bylo o něco později téhož měsíce nové rozdělení funkcí ve vládě. Keith Joseph se rozhodl, že nyní chce z kabinetu vystoupit. Odchod mého nejstaršího politického přítele a spojence, v podstatě učitele, mě zarmoutil. Byl nenahraditelný; tak či onak, politika už nikdy nebude tatáž. Ale Keithův odchod vyvolal důležité změny. Opravdu jsem potřebovala ministry, kteří umějí bojovat v médiích stejně jako ve Whitehallu.
Všechny analýzy průzkumu veřejného mínění ukázaly, že jsme silní v řízení ekonomiky; slabiny jsme měli v tak zvaných „otázkách péče“. Na tom není nic nového. Bez ohledu na to, jak to bylo nespravedlivé – a já osobně jsem tuto nespravedlnost těžce nesla, protože jsem nikdy nenašla nikoho, kdo by byl více ochoten věnovat čas a peníze bez nároku na odměnu než typický konzervativec – dalo se to očekávat. V oblasti zdravotnictví jsem cítila, že nejlepší odpovědí je podrobně vyložit dosažené výsledky. Ale nezdálo se, že to má velký účinek; ve skutečnosti to bylo velmi zpochybňováno. Zato v oblasti vzdělání měli konzervativci důvěru, protože i když si lidé mysleli, že na školství vynakládáme méně než labouristé, správně chápali, že naším obecným cílem – na akademické i neakademické úrovni – je dát rodičům možnost volby a protihodnotu za jejich peníze; a věděli, že za labouristickou „nevázanou levicí“ se skrývá program sociální manipulace a sexuální volnosti. Ken Baker vyhrál propagandistickou bitvu s levicí v místních úřadech snadno

a společně s Williamem Waldegravem, povzbuzeni radou lorda Rothschilda, se zaměřili na vytvoření toho, co jsem už dlouho hledala – alternativu k místním poplatkům. Ale cítila jsem, že takový prvotřídní propagátor jako Ken Baker je nyní potřebný ve školství.
John Moore, který odvedl vynikající práci tím, že prosadil privatizační program ministerstva financí, a od Nigela Lawsona měl vysoké hodnocení, se nyní stal členem kabinetu jako ministr dopravy. Do Johna jsem vkládala veliké naděje. Měl můj styl myšlení. Byl svědomitý, okouzlující, mluvil uhlazeně a v některých ohledech měl klady Cecila Parkinsona – to znamená, že byl pravicově orientovaný, ale nebyl tvrdý nebo agresivní. Prosadil se velmi dobře v televizi, kde v následující volební kampani dokázal být neústupný, a přitom příjemně logicky uvažovat. Nepochybovala jsem, že John bude pro vládu přínosem a pro mne loajálním zastáncem.
Nicka Ridleye jsem přeřadila do rozrůstajícího se ministerstva životního prostředí. Nick se v prezentaci nemohl Kenovi nebo Johnovi rovnat. Ale stále jsme potřebovali vystoupit s nějakou radikální politickou linií v našem programovém prohlášení a pro třetí vládní období. Věděla jsem, že nikdo není lépe schopen nalézt správné odpovědi na komplikované otázky, které před námi stály v oblasti, za kterou byl Nick zodpovědný. Bytový problém byl určitě tou sférou, kde k řešení bylo zapotřebí výrazného intelektu. Prodej komunálních domů vedl k opravdové revoluci ve vlastnictví. Ale rozlehlé neosobní obecní oblasti s výškovými domy zůstaly ghetty deprivace, nekvalitního vzdělání a nezaměstnanosti. Soukromý nájemní sektor se také, přes jakousi liberalizaci krátkodobých nájmů dále zmenšoval, což brzdilo mobilitu pracovní síly. Příspěvky na bydlení a finance spojené s bydlením obecně tvořily džungli, která stále hrozila pohltit i ty nejlepší projekty. Místní poplatky se musely detailně domyslet do konce a zavést v Anglii a Walesu.
 A ještě dále před námi ležela nevyřešená otázka znečišťování životního prostředí.
Nick si vedl na ministerstvu životního prostředí dobře. Nikdy nezískal popularitu široké veřejnosti, protože se jevil jako unylý aristokrat, který kouřil jednu cigaretu za druhou a byl neupravený; naopak si získal všeobecnou úctu a velkou náklonnost těch, kdo s ním pracovali, především vládních úředníků. Nick měl takové kladné vlastnosti, o nichž se soudí, že patří výhradně do soukromí: Byl absolutně přirozený, jednal s lidmi a zacházel s argumenty podle toho, jak si zasluhovali; nebyl schopen záludnosti a vždy byl ochoten převzít nevděčné a nepopulární úkoly.
Ve čtvrtek večer 24. července jsem hovořila k Výboru 22 a přednesla jsem tradiční projev na závěr volebního období. Byla to vždy významná událost, ale tentokrát zvlášť. Mým úkolem bylo dosáhnout toho, aby vládní strana zanechala všech těch zoufalých debat na téma Westland, BL a Libye a na podzim se vrátila odhodlána demonstrovat jednotu a sebevědomí, bez nichž není možné bojovat a vítězit v diskusích – a pak ve všeobecných volbách. Nemá smysl říkat politikům Dolní sněmovny, kteří jsou v pravidelném kontaktu se svými voliči, že věci jsou v pořádku, když tomu tak není. Tím si jen sami podkopáváme půdu pod nohama. Proto jsem jim v ničím nepřikrášleném projevu řekla, že jsme během posledního roku museli řešit spoustu obtížných situací, ale tyto těžkosti nemají nic společného s naším základním pojetím, které je správné. Vyplynuly z toho, že byla opomenuta vzácná ctnost jednoty, a také z toho, že jako v případě Libye jsme museli udělat opravdu složitá opatření, která však jsou správná. Byla jsem ráda, že jsem za to sklidila srdečný a hlasitý potlesk, nejen proto, že mám raději potlesk než pískot, ale protože tak

srdečná reakce na tak energický projev znamenala, že strana znovu získává svou odvahu.
Léto roku 1986 bylo významné ještě z jiného důvodu. V Ústředí Konzervativní strany prožíval Norman Tebbit, předseda strany, velmi těžké časy. Jak Norman říkával, byl mým hromosvodem. Notná dávka kritiky na jeho adresu si našla cestu i do tisku a Norman nabyl dojmu, že to pochází ode mne nebo mého týmu. Přijel jednoho dne do Downing Street vyzbrojen haldou kritických novinových výstřižků a ptal se, odkud ty zvěsti pocházejí. Když jsem ty výstřižky četla, byla jsem překvapena – můj přehled tisku pachuť těchto jedovatých útoků nepřinášel – ale Normana jsem ujistila, že určitě nepocházejí ode mne nebo mých pracovníků, ani, což jsem silně podtrhla, neodrážejí mé názory. Takovéto napětí vzniká, když se lidé nevídají dosti často na to, aby se napětí dal průchod a nedorozumění se vyřešila: a byrokracie státní služby nerada poskytuje dostatek času k řešení stranických politických záležitostí. S radostí říkám, že naše vztahy se zlepšily, když Stephen Sherbourne, můj politický sekretář, který politice rozuměl stejně dobře jako kterýkoli člen kabinetu a jehož chytrost mě nikdy nenechala na holičkách, zajistil, že jsme s Normanem mívali pravidelné týdenní schůzky.
STRATEGICKÁ SKUPINA A SKUPINY
PRO TAKTIKU STRANY
Mým třetím krokem bylo zapojit do strategie pro příští volby zkušené vládní ministry. V červnu mi Willie Whitelaw a John Wakeham jako chief whip zaslali memorandum, ve kterém mě naléhavě žádali, abych ustanovila skupinu ministrů, která pak oficiálně vešla ve známost jako Strategická skupina a nepochybně k velké radosti svých mužských členů byla brzy tiskem označována jako „A-tým“. Účelem této skupiny mělo být plánování příštích voleb, strategie pro diskuse, prezentace a taktiky. Souhlasila jsem, že kromě Willieho a Johna by skupinu měli tvořit Geoffrey Howe, Nigel Lawson, Douglas Hurd a Norman Tebbit. Vetovala jsem návrh na zařazení Petera Walkera, a ačkoli bych byla ráda, kdyby stálým členem této skupiny byl Nick Ridley, rozhodla jsem, že by se komise měla omezit na místopředsedu vlády, tři nejvýznamnější státní funkce, předsedu strany a chief whipa. Prostě tihle lidé členy být museli. A přiřadit další ministry by znamenalo vyprovokovat obvyklou politickou žárlivost a pomluvy. Avšak ostatní kolegové byli zváni, když se diskutovalo o věcech spadajících do kompetence jejich ministerstva. Protože to byla více politická než vládní skupina, poskytovali jí své služby Stephen Sherbourne a Robin Harris, ředitel oddělení pro informace Konzervativní strany. Pravidelně přicházel také Brian Griffiths jako šéf mé politické kanceláře. Skupina se scházela v pondělí dopoledne.
Začínali jsme probíráním programu hlavních událostí pro nadcházející týden a kroků, které je v nich třeba podniknout. Jak jsme se blížili k volbám, Norman Tebbit často podával stručnou zprávu o stavu stranických příprav. Ale hlavním bodem byla obvykle zpráva některého vládního ministra – buď stálého člena skupiny nebo jiného kolegy – o plánech jeho ministerstva do budoucna. Někteří ministři, kteří se dnes těší pověsti pro svůj radikalismus, původně přijížděli na naše setkání s návrhy, které, jak bych to soukromě označila, byly slabé jako čaj, a odcházeli s jasným pocitem, že se od nich očekává mnohem, mnohem více.
Asi ve stejné době, kdy byla založena Strategická skupina, jsem ustanovila jedenáct skupin pro taktiku strany. Tady jsem určila předsedou každé skupiny ministra, jehož

kompetence se kryly s oblastí zájmu skupiny. Vedle obvyklých oblastí – ekonomika, pracovní příležitosti, zahraniční věci, obrana, zemědělství, zdravotnictví – tam byly zvláštní skupiny pro problematiku rodiny (za vedení Nicholase Edwardse, velšského tajemníka) a mladých lidí (za vedení Johna Moorea, který měl z celého kabinetu mladým lidem věkem nejblíže). Alespoň při této příležitosti, ne jako v roce 1983, byly skupiny sestaveny ihned a většinou se jejich členům dařilo posílat své zprávy přesně. Skutečnost, že vládní ministři vedli skupiny ve svých oborech, přirozeně znamenala, že ačkoli členy skupin byli i odborníci zvenčí a poslanci, závěry těchto skupin se pozoruhodně podobaly návrhům na politické iniciativy ze strany ministerstev. Avšak stejně jako v roce 1983 skutečnou cenu měl fakt, že strana se cítila plně angažována v celkovém dění. V tomto smyslu byli protějškem Strategické skupiny, která plnila stejnou funkci, pokud šlo o kabinet a vládu.
Obsah zpráv nebyl vcelku nijak vzrušující. Stojí však za zmínku, že politická skupina Nigela Lawsona, která zjevně nesla pečeť svého předsedy, prosazovala brzký vstup do ERM (možná dokonce před volbami, což by mohlo být katastrofální), ale nijak nereagovala na nutnost regulovat státní půjčky, a dokonce se ani nezmínila o svém vlastním nápadu MTFS, který jsem já pokládala za kotvu celé naší ekonomické strategie. Tento postoj si nikdy nenašel cestu do volebního programu, ale našel si nějak cestu do politiky.
KONFERENCE KONZERVATIVNÍ STRANY V ROCE 1986
Nikdo z nás neměl o významu stranické konference konané v roce 1986 v Bournemouthu ani nejmenší pochybnosti. Měla to být pravděpodobně, i když ne zcela určitě, naše poslední stranická konference před všeobecnými volbami. Konference Labouristické strany týden předtím se vyznačovala vysoce profesionální prezentací, která, i když promyšleně podřizovala podstatu věcí vztahům k veřejnosti, byla nepochybně velice uspokojivá. Jejich nápad nahradit symbol strany – rudou vlajku – rudou růží, ať byl jakkoli drzý, chytře voličům napovídal, že volí-li tuto stranu, v žádném případě nevolí socialismus. Přesto přílišná sebedůvěra přivedla labouristické vedení k řadě riskantních kroků – zvláště neutralistická a antiamerická obranná politika vedla k tomu, že během volební kampaně byli proti našim útokům skvěle bezbranní.
Pokušení zkusit kopírovat labouristickou taktiku jsme Norman Tebbit a já snadno odolali. Jedním z prvních pravidel vedení kampaně je vsadit na vlastní silné stránky; pouze v případě, že jsou nepostačující, dá se uvažovat o tom, že se budete opičit po jiných. To znamenalo, že musíme zdůraznit naše úspěchy nejen tím, že vychrlíme všechny údaje a čísla, ale tím, že je podáme jako základ dalšího vývoje – nebo, jak hlásal slogan, který Norman pro tuto konferenci zvolil, jako „Náš další krok vpřed“. Když mi Norman řekl, co má v plánu, zaujalo mě to. Koncem léta a začátkem podzimu žádal ministry, aby připravili jasné zprávy o tom, čeho bylo dosaženo a jaké jsou další cíle, hlavně pro daný časový úsek. Všechen tento materiál se projednal s ministerstvem financí, abychom si byli jisti, že se za ním neskrývají žádné důsledky pro veřejné výdaje. V době, kdy jsme přijeli do Bournemouthu, byl již tento materiál zpracován, každý den konference byla vydána prohlášení o praktických plánech a média nemohla udělat nic jiného, než je v náš prospěch srovnávat s pozlátkově třpytivou konferencí Labouristické strany, která se konala již dříve. Naštěstí konference v Bournemouthu se časově kryla s obdobím, kdy narůstaly důkazy prosperity, v neposlední řadě pokles nezaměstnanosti. Důsledkem pro nás bylo zvýšení

morálky a zlepšení výsledků průzkumů veřejného mínění, což nás ve zpětném pohledu nasměrovalo na cestu k vítězství v příštích volbách.
Se svým projevem v Bournemouthu jsem si dala ještě větší práci než při jiných příležitostech. Velký úspěch projevů, které už byly na konferenci předneseny, všechno ještě ztížil. Musela jsem udělat souhrn, ale neopakovat se; a navíc jsem musela navodit téma, které naše lidi pro příštích pár měsíců zapálí.
Během celého roku jsem si do desek nadepsaných „myšlenky k projevům“ sbírala články, projevy a různé informace a politické náměty, které se mi dostaly na stůl. Stephen Sherbourne a oddělení pro informace mi vždy dodávali soubor nejpodnětnějších článků týdne. Stephen pro mě také přikládal kopie projevů těch lidí, o kterých věděl, že jejich názory zvláště oceňuji, jako byli třeba Nick Ridley, David Young a Nigel Lawson.
Během letní přestávky jsem zorganizovala setkání, kde se diskutovalo o všeobecných tématech, které mám do svého projevu na konferenci zahrnout. Příspěvky do projevu dodali ministři, poradci, přátelsky orientovaní novináři a vědci. Za těchto okolností jsme začali psát projev s nejméně dvanácti samostatnými příspěvky a měli jsme dvě a půl objemné složky doplňujícího materiálu. O víkendu před konferencí se připravily jednotlivé části návrhu projevu a pak se poskládaly – doslova – na stole ve velkém salónu v Chequers. Byly dopsány spojovací pasáže a pak byla tato první verze, stále ještě nesouvislá a často se opakující, přepsána na stroji. Všichni si s ulehčením vydechli, když věděli, že máme alespoň nějaký projev; přestože dřívější zkušenost napovídala, že tato verze může mít jen málo společného s definitivním textem. Pak nastaly dlouhé hodiny vybrušování a pilování až do půlnoci (pokud nám to šlo dobře).
V pátek ráno jsem si text značila svým speciálním kódem, který určoval pauzy, důraz a místa, kde mám stoupat hlasem nebo klesat. (Tím, že s textem pracuji, se s projevem seznámím a text mám stále u sebe, třebaže při přednesu jej mám na čtecím zařízení.)
V tomto roce bylo mým úkolem v projevu prorazit cestu argumentům, s nimiž půjdeme do volebního boje a tématicky sjednotit různé reformy v rámci „dalšího kroku vpřed“. Jak se ukázalo, to, co vypadalo jako nejdůležitější prvek našeho vítězství – totiž rostoucí prosperita dosažená díky naší hospodářské politice – byla spíš horizontem než tématem konference a mého projevu. Druhé téma naší kampaně bylo předznamenáno mým tvrdým útokem proti obranné politice Labouristické strany.
Labouristická konference odhlasovala obrannou politiku bez jaderných zbraní, včetně uzavření amerických nukleárních základen v Británii. Pan Kinnock dal také jasně najevo, že neexistují žádné okolnosti, za kterých by požádal Spojené státy použít při obraně Británie jaderné zbraně. Toto ovšem zašlo dále, než kam se kdy předtím labouristé pustili, protože to znamenalo, že od prvního dne, kdy by labouristická vláda převzala moc, by už Sověti nepokládali Británii za zemi pod ochranným „jaderným deštníkem“ Spojených států a NATO. Řekla jsem:
„Labouristická obranná politika – ačkoli ‚obranná‘ je stěží to správné slovo – se zásadně rozchází s obrannou politikou kterékoli britské vlády od druhé světové války. O vážnosti takového rozhodnutí nesmí být nejmenších pochyb. Nelze být loajálním členem NATO a současně nechtít mít nic společného s jeho základní strategií. Labouristická Británie by byla Británií zastávající neutralitu, byl by to pro Sovětský svaz největší zisk za posledních čtyřicet let. A přišli by k němu bez jediného výstřelu.“

Ale mé hlavní pozitivní téma, které také mělo být středem našeho volebního programu,

bylo obsaženo v části mého projevu s názvem „pravomoc lidem“. Ta poutala pozornost k širšímu bytovému a podílovému vlastnictví, provázejícímu privatizaci, a zaměřila se už dopředu na tu část volebního programu, která bude věnována reformám ve školství a bytové politice, které měly obyčejným lidem poskytnout větší výběr veřejných služeb. Řekla jsem:
„Významnou politickou reformou minulého století byla pro stále více lidí možnost získat volební právo. Nyní má závažná reforma toryovců umožnit stále více lidem vlastnit majetek. Lidový kapitalismus není nic menšího než křížová výprava za přiznání občanských práv v ekonomickém životě národa mnoha lidem. My konzervativci vracíme moc lidu.“

Každý projev však je koneckonců také dramatickou, nejen politickou událostí. Těsně před půl třetí odpoledne v pátek 10. října jsem kráčela na tribunu uprostřed obvyklé vřavy, která sílila, když lidé viděli, že mám na klopě růži. Začala jsem svou řeč:
„Nejdřív bych ráda ujasnila jednu věc. Ta růže, kterou mám na klopě, je růže anglická.“

PŘÍPRAVY VOLEB A VOLEBNÍ KAMPAŇ
Když se parlament znovu sešel, ve straně vládlo zcela jiné rozpoložení, než tomu bylo před pouhými několika měsíci. Na radu Davida Younga jsme měli stručný legislativní program, takže kdyby se následujícího léta konaly předčasné volby, zásadně důležité návrhy zákonů by nebyly ponechány svému osudu. Naše pozice v průzkumech veřejného mínění se začala zlepšovat. Strategická skupina a skupiny pro politickou linii se pravidelně scházely. Norman mě průběžně informoval o práci, která na přípravě voleb v ústředí pokračovala. Už 2. července mi předal zprávu s jeho názorem na možné termíny voleb.
Kompilaci dokumentů, které tvoří základ stranických plánů pro volební kampaň, se tradičně říká „válečná kniha“. 23. prosince mi Norman poslal její první navrženou verzi „jako vánoční dárek“. Nijak jsem nelitovala, že rok 1986 je skoro za námi, ale cítila jsem nové nadšení, když jsem uvažovala o nové politické linii a o bitvě, kterou za ni budeme muset v roce 1987 podstoupit.
Ve čtvrtek 8. ledna jsem s Normanem a ostatními diskutovala o materiálech, které mi k volební kampani poslal. Setkali jsme se v domě Alistaira McAlpinea, abychom unikli odhalení tisku, který už začal o termínu voleb spekulovat. Ještě mnohé detaily kampaně nebyly vypracovány, ale z velké části jsem s návrhy souhlasila. Avšak stále jsem měla jednu trvalou obavu, a ta se týkala propagace. Před několika měsíci jsem zjišťovala, zda by Tim Bell, který se mnou pracoval v předchozích volbách, byl k tomu ochoten i teď. Věděla jsem, že je poradcem Saatchis. Ale ve skutečnosti rozpor mezi nimi byl větší, než jsem si představovala, a můj návrh nebyl přijat. Mohla jsem naléhat, ale to by způsobilo závažnější problémy s Normanem a ústředím. Nicméně jsem se dále s Timem stýkala společensky. Avšak v lednu jsem stále ještě doufala, že Saatchis projeví politický intelekt a kreativitu, jakou nám věnovali v minulosti.
Pokládala jsem programový manifest za svůj hlavní úkol. Brian Griffiths a Robin Harris sepsali společně do jedné zprávy návrhy, které přišly od ministrů a skupin pro politickou linii. Diskutovali jsme o nich v neděli 1. února v Chequers. Byli tam Nigel Lawson, Norman Tebbit a Nick Ridley – všichni tři nejschopnější členové kabinetu, i když každý svým způsobem. V této fázi bylo stejně důležité něco vyloučit, jako různé návrhy usměrňovat; líbí

se mi volební program s nevelkým počtem radikálních a překvapivých opatření, spíše než znervózňující shluky těch méně významných. A právě na této schůzi se zásadní podoba návrhů na volební program ujasnila.
Dohodli jsme se, že tam začleníme cíl dosáhnout 25procentní základní výše daně z příjmu. Neuvedeme cifru pro snížení nejvyšších sazeb, ačkoli jsme uvažovali o nejvyšší hranici 50 procent. Mimo volební program také zůstala jakákoli rozhodnutí o převoditelných daňových úlevách mezi manžely, které, pokud by byly uskutečněny podle dřívějších zásad, by byly nesmírně nákladné. Svěřila jsem odborníkům další práci na kandidátech pro oblast privatizace, protože jsem chtěla, aby tato záležitost byla ve volebním programu vyjádřena jasně. Všichni jsme se shodli, že oblast vzdělání bude z hlediska návrhů ve volebním programu jednou z nejdůležitějších. Z velké části díky práci, kterou odvedl Brian Griffiths, jsem už měla jasno, co by to mělo být. Musí existovat základní školní osnovy, které zaručí, že všechny děti absolvují výuku hlavních předmětů. Musí existovat odstupňované testy nebo jakási měřítka úrovně, podle nichž budou znalosti dětí posuzovány. Všechny školy mají mít větší finanční samostatnost. Musí existovat nový systém financování na žáka, který společně s „volným zápisem“
 bude znamenat, že úspěšné školy jsou finančně zvýhodňovány a mohou se rozšiřovat. Ředitelé škol musí mít více pravomocí. A nakonec, jako věc nejdiskutabilnější, školy musí získat právo požádat o to, co jsme v této fázi popisovali jako status „přímého grantu“, čímž jsme měli na mysli, že by se v podstatě mohly stát „nezávislými státními školami“ – formulace, kterou ministerstvo školství a vědy nenávidělo a stále se ji snažilo z mých projevů odstranit ve prospěch byrokraticky laděných „příspěvkových škol“ které by nebyly řízeny místními školskými úřady.
Bydlení bylo další oblastí, ve které se zvažovaly radikální návrhy; Nick Ridley už vypracoval materiály, které se ještě měly řádně prodiskutovat. Ale jeho hlavní myšlenky – z nichž nakonec všechny byly do volebního programu zahrnuty – byly dát skupinám majitelů právo vytvářet družstva vlastníků a jednotlivým vlastníkům právo převést vlastnictví svého domu (nebo bytu) na nevýdělečnou společnost pro bytovou výstavbu nebo jinou schválenou investici – jinými slovy změnit majitele. Měly být vytvořeny bytové trusty, modelované podle velice úspěšných korporací pro vývoj měst, aby převzaly reality, které jsou ve špatném stavu, renovovaly je a pak je předaly do různých držeb a vlastnictví. Také jsme chtěli reformovat účtování místních úřadů v oblasti bydlení, abychom zlikvidovali stav, kdy nájemné se užívá k subvencování fondů místních poplatků, místo toho aby šlo na opravy a rekonstrukce.
V té době jsme čelili dosti velkému politickému tlaku na zdravotnictví a na naší schůzi jsme diskutovali o tom, jak reagovat. Přestože zdravotnictví jako celek znamenalo úspěch, existovala spousta důkazů o tom, že na přání pacientů nereaguje dostatečně citlivě, že je často málo účinné a že některé oblasti a nemocnice si vedou nevysvětlitelně hůře než ostatní, pečují o méně pacientů atd. Norman Fowler na stranické konferenci v roce 1986 vytyyčil řadu opatření ke zvýšení počtu určitých operací, a to s podporou zvláštních přídělů z veřejných výdajů. Toto prohlášení bylo kladně přijato. Váhala jsem, zda mám zdravotnictví zařadit do seznamu oblastí, ve kterých jsme slibovali základní reformy – v neposlední řadě proto, že v tomto směru ještě mnoho vykonáno nebylo. Státní zdravotní péči (NHS) viděli mnozí jako prubířský kámen naší péče o stát se sociálním zabezpečením občanů a byla zde zjevná nebezpečí, že se zčistajasna objeví nové návrhy. Reformy, které jsem zamýšlela, byly nasměrovány ke zkrácení seznamů čekatelů tím, že by se zajistilo, že peníze poputují

s pacientem, místo toho, aby se ztrácely v byrokratickém chaosu NHS. Ale zbývalo zde stále tolik nezodpovězených otázek, že jsem nakonec všechny podstatné nové návrhy pro volební program ohledně zdravotnictví vyřadila.
Po této schůzce jsem napsala ministrům kabinetu a požádala je, aby předložili ty návrhy, k jejichž realizaci bylo v příštím parlamentu zapotřebí politického souhlasu. Poté, co jsme je obdrželi, mohly být vypracovány návrhy zákonů po projednání v novém parlamentu. Ustanovila jsem malý výbor pro volební program, který všechny tyto návrhy spojil v jeden logický celek a podával o tom zprávy přímo mně. V jeho čele stál John MacGregor, hlavní tajemník ministerstva financí, a jeho dalšími členy byli Brian Griffiths, Stephen Sherbourne, Robin Harris a John O’Sullivan, bývalý redaktor listu The Times, který se připojil k mému politickému celku jako zvláštní poradce a navrhl znění volebního manifestu.
Tento program nám měl vyřešit závažný politický problém. Jako strana, která už byla u vlády osm let, jsme museli zahnat jakoukoli myšlenku, že jsme se vyčerpali a došly nám nápady. Proto jsme museli předložit řadu jasných, přesně stanovených, nových a rozpracovaných reforem. A současně jsme se museli chránit proti posměšku: Když jsou tyto myšlenky tak dobré, proč jste s nimi nepřišli už dříve? Udělali jsme to tak, že jsme naše reformy prezentovali jako třetí stupeň rozpracovaného thatcherovského programu. V naší první etapě jsme oživili ekonomiku a reformovali zákon o odborech. V druhé jsme rozprostřeli bohatství a kapitálové vlastnictví do mnohem větší šíře než kdy předtím. A v naší třetí etapě dáme obyčejným lidem možnost výběru a volby kvality ve veřejných službách, čehož už bohatí dosáhli. Když se podívám zpět, po zveřejnění volebního programu utichly řeči o tom, že vládě došel dech.
Tento volební program byl nejlepší, jaký kdy konzervativní strana vyhlásila. Nebylo tomu tak pouze proto, že obsahoval dalekosáhlé návrhy na reformy ve školství, bydlení, ve financování místních správ, v odborech a návrhy na další privatizaci a nižší daně. Byl to vynikající program také proto, že předložil vizi a poté kolem ní vytyčil jasné a logické politické kroky. Tak například návrhy týkající se školství, bytové politiky a odborů (které vyžadovaly širší uplatnění tajného hlasování a bránily práva jednotlivých odborářů nepřidat se ke stávce) stály téměř v úvodu tohoto dokumentu a podtrhovaly skutečnost, že jsme se pustili do velkého programu náročných sociálních reforem, abychom lidem dali pravomoce. Ti, které jsme chtěli posílit, nebyli pouze (nebo dokonce hlavně) ti, kdo si mohli dovolit vlastní domy nebo kdo měli velké investice, ale ti, kterým se těchto výhod nedostávalo.
Tento volební program přesně odpovídal mému přesvědčení. Věřím, že konzervativní politika musí osvobodit a posílit pravomoci těch, které socialismus uzavírá jako v pasti, demoralizuje a pak s opovržením přehlíží. To je ovšem přesně to, čeho se socialisté nejvíce obávají; a také to znepokojuje řadu paternalistických toryů.
V úterý 21. dubna jsem zorganizovala v Chequers schůzku, které se zúčastnil Willie Whitelaw, Norman Tebbit, David Young, Peter Morrison (Normanův zástupce v ústředí) a autoři navrhované verze a poradci, abychom prošli celý text. Pak začaly nové formulace a úpravy. Brian a John mi pak podali zprávu. Stephen Sherbourne svou zvláštní taktní bezohledností udržoval jejich zájem až ke stále definitivnějším posledním termínům, na kterých se měli dohodnout. David Young navrhl hlavní směr vývoje a podstatné zlepšení. Šlo o to, připojit k volebnímu programu soupis úspěchů vlády s názvem „Našich prvních osm let“, tvořící samostatný dokument. David měl pro tento druh práce zvláštní cit a energii, proto jsem ho pověřila dohledem nad vizuální prezentací volebního programu a zapojila

jsem ho do širších příprav voleb, jak nejvíce to bylo možné.
Protože k pozadí a průběhu kampaně před všeobecnými volbami v roce 1987 se vyskytlo mnoho falešných komentářů, stojí za to vyložit některé záležitosti jasně hned na začátku. Podle některých verzí události šlo tehdy o boj mezi soupeřícími toryovskými reklamními agenturami; podle jiných podání se hlavní aktéři – zvláště já – chovali tak nevyrovnaně, že bylo s podivem, že jsme všichni nebyli muži v bílých pláštích odvedeni do jedné z našich nových nemocnic, natož abychom byli znovu zvoleni. Nebyla to šťastná kampaň, ale byla úspěšná, a to je důležité. Vyskytly se i neshody, ale byly to šarvátky starého dobrého typu, po nichž hned většina z nás litovala, co řekla, a zapomínala na to, aniž bychom k sobě cítili trpkost, jak tomu bývá ve všech volebních kampaních. (A pokud mohu soudit, v labouristické kampani, napohled probíhající hladce a v pohodě, žádné šarvátky nebyly.) Jak se ukázalo, k vítězství Konzervativní strany přispěly inteligence a charakter všech hlavních účastníků volební kampaně, ačkoli možná tvůrčí napětí bylo občas více napjaté než tvůrčí.
Vedle volebního programu a praktických příprav ke kampani nás v prvních měsících roku 1987 znepokojoval ještě jeden úkol. Byla to nutnost jednat s aliancí SDP a Liberální strany. Alianci v té době vedlo na první pohled sympatické, ale později stále směšnější duo Davidů, Steela a Owena; snažili se vystupovat jako důvěryhodná radikální třetí síla, a pokud by tomu tak bylo, mohli získat to, čemu se říká (v žargonu průzkumu volebních tendencí, jemuž jsme se nikdo nedovedl vyhnout) „mírná“ podpora toryovců. V Konzervativní straně probíhala bouřlivá debata o tom, jak s Aliancí jednat. Někteří konzervativci na levém křídle strany, kteří nepochybně pociťovali více než tajné sympatie s kritikou mé politiky ze strany Aliance, byli zcela pro to, abychom s nimi jednali mírně – ne boje prostě ignorovali.
Ani Norman Tebbit, ani já jsme na záležitosti takto nenahlíželi. Skutečností bylo, že členy SDP přes všechny své pózy byli vlastně socialisté, kteří v době, kdy byli u moci, souhlasili se zestátněním a se zvýšením pravomocí odborů, a právě už začínali smýšlet o socialismu jinak, když v roce 1979 přestávali dostávat ministerské platy. Liberálové byli vždy, pokud šlo o ně, v britské politice nejméně skrupulózní a specializovali se na pochybnou taktiku – zveřejnění zfalšovaných výsledků průzkumu veřejného mínění v předvečer doplňovacích voleb, které naznačily neexistující vzestup liberálů, bylo tou klasickou nejoblíbenější. Další taktikou, kterou si rychle vypůjčila SDP, bylo podporovat jedny zásady při rozhovorech s jednou skupinou a při rozhovorech s jinou zastávat politiku zcela odlišnou. Analýza provedená Normanem v našem ústředí zcela jasně ukázala, že mezi nimi existují rozpory a nesrovnalosti, ze kterých musíme těžit – a udělat to pokud možno předtím, než začne vlastní volební kampaň, kdy je pak riziko, že takové záležitosti zapadnou.
Proto jsme se s Normanem v sobotu 21. března 1987 na schůzi ústředí v Torquay dohodli, že oba této příležitosti využijeme a na Alianci zaútočíme. Nazvala jsem Alianci „Labouristickou stranou v exilu“, připomněla jsem vůdčí úlohu předáků SDP v poslední labouristické vládě a uzavřela jsem parafrází ze staré kabaretní písně:
„Počítají asi, že v příštích volbách je požádáme o opakování – ti dva Davidové v jejich stále populárním hudebním šlágru: ‚Neříkej mámě, že dělám půlku koně v pantomimě.‘“

Zatímco se sestavoval návrh programového prohlášení, diskutovala jsem s Normanem Tebbitem o tom, jak si představuji konečnou podobu kampaně a svou roli v ní. Na naší schůzce ve čtvrtek 16. dubna jsme probrali témata tiskových konferencí, propagandistickou

činnost a stranické volební pořady v rozhlase a televizi. Nyní jsem už byla na brzké – červnové – volby naladěna. Byli bychom tak v úřadě čtyři roky, jak jsem vždy cítila, že by vláda být měla. Cítila jsem v kostech, že veřejná atmosféra je nám nakloněna a že triky Labouristické strany při styku s veřejností už začínají vypadat prostě trochu omšele.
Jak se záležitosti vyvíjely, nakonec se do našeho programu vepsalo to nejvhodnější datum – čtvrtek 11. června. V té době budeme znát výsledky místních voleb, které jako v roce 1983 projdou rukama zpracovatelů čísel v ústředí a budou užitečným vodítkem pro všeobecné volby. Buďou doplňovány dalšími neveřejnými průzkumy, které Norman zadal: to bylo zvláště nutné ve Skotsku a v Londýně, kde se v tomto roce žádné místní volby nekonaly. Také v některých jednotlivých klíčových volebních obvodech se provede jakýsi průzkum veřejného mínění: i když sestavování vzorků veřejného mínění ve volebním obvodě je natolik problematické, že výsledkům nikdo nepřikládá příliš velkou váhu. Tuto analýzu jsem viděla v neděli v Chequers a slyšela názory starších kolegů; tehdy už jsem věděla, že volební program má téměř definitivní podobu. V sobotu jsem konečný text probrala se stylizátory a s Nigelem a Normanem.
Ještě v jedné, poslední věci jsme se neshodli. Nigel chtěl do prohlášení zahrnout i to, aby se v příštím parlamentu předložil návrh na nulovou inflaci. Myslela jsem si, že je to riskantní krok. Události bohužel dokázaly, že moje opatrnost byla na místě.
Jako vždy jsem nechala rozhodnutí, zda jet na venkov, až na ráno a pak v pondělí 11. května jsem si na 12.25 hodin sjednala setkání s královnou, abych ji požádala o rozpuštění parlamentu před volbami, které se budou konat 11. června.
ŠATY
V mém případě přípravy k volbám zahrnovaly více než jen politiku. Musela jsem také být k této příležitosti vhodně oblečena. Už jsem v Aquascutum objednala kostýmy, kabátky a sukně – „pracovní oblečení“ pro kampaň.
O šaty se stejně jako většina žen velmi zajímám; ale bylo také nesmírně důležité, abych při takové politické příležitosti působila správným dojmem. Když jsem byla v opozici, nosila jsem šaty od různých dodavatelů. Pokud jsem měla pochybnosti o tom, jak je důležité tyto záležitosti velmi pečlivě zorganizovat, rozptýlily se poté, kdy mi byly doručeny šaty objednané k zahajovacímu zasedání parlamentu v roce 1979. Byl to nádherný safírově modrý kostým a k němu klobouk. Neměla jsem čas na zkoušení, a když jsem si vše na poslední chvíli oblékla, ke své hrůze jsem zjistila, že mi kostým ani nepadne, ani nesluší a musela jsem se utíkat převléci do něčeho jiného. To mě poučilo neobjednávat si šaty podle obrázku, kde nejsou nežádoucí záhyby vidět, ale jsou až příliš nepříjemně viditelné na zákaznici.
Od mého příchodu do Downing Street mi pomáhala vybírat garderobu Crawfie. Společně jsme debatovaly o stylu, barvě a látce. Všechno muselo být použitelné k mnoha příležitostem, proto se zdály nejlepší šaty a komplety šité na míru. (Také mají výhodu, že jsou volné kolem pasu.) Nejskvostnější byly snad šaty, které jsem si dala šít – černé nebo tmavě modré – pro banket u londýnského starosty. A samozřejmě zvlášť důležité bylo vhodné oblečení na zahraničních návštěvách. Vždy, když jsme rozhodovaly, co si obléknu, věnovaly jsme pozornost národním barvám. Avšak největší změnou byl nový styl, který jsem zvolila, když jsem na jaře roku 1987 navštívila Sovětský svaz a k této příležitosti jsem měla černý plášť s vycpávkami na ramenou, který Crawfie objevila ve výkladní skříni

Aquascutum, a nádherný klobouk z lišky. (Aquascutum mě od té doby zásobuje většinou mých šatů.)
S televizním přenosem z Dolní sněmovny po říjnu 1987 vyvstaly nové závažné skutečnosti. Proužky a kostky vypadají hezky a vesele ve skutečnosti, ale televizniho diváka mohou rušit. Jednou, když jsem právě neměla dost času se před odchodem do sněmovny převléknout, měla jsem na sobě černobíle kostičkovaný kostým. Později za mnou přišel kolega z parlamentu, který mě viděl v televizi, a řekl: „Co jste povídala, bylo v pořádku, ale vypadala jste hrozně.“ Z toho jsem si vzala ponaučení. Lidé při sledování televize také registrovali, když jsem několikrát po sobě měla stejné šaty, a dokonce o tom psali. Proto od této doby si Crawfie vždy zapisovala, co jsem měla oblečeno každý týden při pořadu „otázky ministerské předsedkyni“. Z těchto poznámek vznikl deník a každé šaty dostaly své jméno, obvykle označující příležitost, při které jsem měla na sobě poprvé. Ty stránky někdy připomínají cestovní deník: Pařížská opera, Washingtonská růžová, Reaganova námořnická modř, Torontský tyrkys, Tokijská modrá, Kremelské stříbro, Pekingská černá a v neposlední řadě Zahrada Anglie. Ale teď jsem myslela na blížící se kampaň: nastal čas připravit můj tmavěmodrobíle kostičkovaný kostým, aby se stal známým jako „Volby 87“.
VOLEBNÍ KAMPAŇ
Jak jsem uvedla dříve, Konzervativní strana se záměrně pouští do voleb zvolna. Avšak pomalý start je jedna věc, vůbec žádný start je něco zcela odlišného. Jak dny ubíhaly, zdálo se mi, že vesměs udávají tempo opoziční strany – ačkoli v jednom okamžiku si málem podrazily nohy, když Denis Healey oznámil užaslému světu přímo z hlavního města Sovětského svazu, kde se snažil pro Labouristickou stranu získat mezinárodní uznání, že Moskva se „modlí za vítězství labouristů“.
V pátek jsem hovořila na konferenci Skotské strany v Perthu. Ale samozřejmě v té době náš volební program ještě nebyl zveřejněn, takže mé hlavní poselství bylo varováním před tím, co se dá čekat od Labouristické strany, která se bude snažit svůj pravý charakter a záměr zatajit; řekla jsem, aby lidé od Labouristické strany očekávali „ledovcový volební program“ s „jednou desetinou jejich socialismu viditelnou a devíti desetinami pod hladinou“.
V úterý 19. května jsem řídila první tiskovou konferenci volební kampaně, abych uvedla náš volební program; manifest Aliance se už objevil a zase zmizel, a labouristický, který byl pozoruhodnější tím, co v něm bylo opomenuto, než svým obsahem, byl zveřejněn téhož dne. Prezentace našeho volebního programu neproběhla přesně tak, jak jsem si přála. Místnost pro tiskovou konferenci v ústředí byla přeplněná, přetopená a byl tam hluk. Ministři vlády – byli přítomni všichni, aby demonstrovali sílu „týmu“ měli také málo místa, takže televizní záběry z konference vypadaly opravdu hrozně. Nick Ridley vysvětloval naši bytovou politiku a já jsem doufala, že novináři budou mít opravdu sto chutí si podrobné zásady našeho volebního programu přečíst. Byla jsem samozřejmě přesvědčena, že naši kandidáti by to udělat měli, a následující den dopoledne jsem s nimi na jejich poradě v Central Hall ve Westminsteru ve svém projevu volební program probrala.
Ale svého projevu jsem také využila k jinému účelu. Naší politickou slabinou byly sociální služby, hlavně zdravotnictví, proto jsem porušila svůj obvyklý styl a řekla kandidátům, že vláda je „v bezpečí pouze v našich rukou“. Ve volebním programu jsme zdravotnictví

věnovali zvláště opatrnou pasáž. Když bylo tohle hotovo, většinu kampaně jsem věnovala zdůrazňování našich silných stránek v oblasti ekonomiky a obrany. To však nezabránilo tomu, že se později v kampani objevilo zdravotnictví jako sporná otázka; ale znamenalo to, že jsme se vyzbrojili proti útokům labouristů a ze všech sil jsme se snažili znepokojení voličů uklidnit.
D –21 AŽ D –14
Čtvrtek byl mým prvním dnem, který jsem strávila v terénu v našem polním autobuse. Byla to nová, technicky dokonalá verze autobusu, který jsem používala v roce 1983. Byl zaplněn všemi druhy moderní techniky – počítač, různé typy radiotelefonů, fax, kopírovací stroj a navíc palubní technik, který to vše měl na starosti. Modře natřený polní autobus nesl slogan „Vpřed s Maggií“. Poprvé mě vedle autobusu fotografovali v Docklands, které jsme si vybrali jako ukázku našeho konzervativního tématu „obrody“. V poledne jsem se z Docklands vrátila do čísla 10. Mezitím musel polní autobus prodělat jakousi obrodu, protože se střetl s nějakým BMW. Ale šrámy na autobuse byly přes noc vyklepány a příští den už byl skoro jako nový.
Své tradiční schůzky ve Finchley jsem vždycky raději pořádala ve čtvrtek než v pátek, protože v pátek se početné židovské obyvatelstvo připravovalo na sabat. Ve svém projevu tehdy ve čtvrtek večer jsem se intenzivně soustředila na obranu, což bylo nasměrováno nejen proti Labouristické straně, ale i proti Alianci, k jejímu velkému podráždění.
Naše první pravidelná tisková konference této kampaně se konala v pátek (22. května). Oficiálním tématem byla obrana a George Younger přednesl úvodní projev. A najednou jsme dostali velkou příležitost potopit strany Aliance, o kterých si někteří toryovští stratégové – ale ne já – mysleli, že představují naši hlavní volební hrozbu. Namísto toho se dva Davidové potopili sami. V jedné pasáži našeho volebního programu bylo uvedeno, že jejich společná obranná politika, spočívající v postupném jednostranném jaderném odzbrojení, musí nakonec vyústit stejně tak jako politika Labouristické strany ve „vystrašenou, souputnickou Británii“, bezbrannou proti sovětskému vydírání. Toto samozřejmě nebylo obvinění z nedostatku patriotismu, ale předpověď toho, kam povede slabost. Avšak David Owen to nerozlišil a nesmírně se urazil. Nemohli jsme uvěřit svému štěstí, když několik dní soustředil veřejnou pozornost na naši nejsilnější stránku, obranu a na svou největší slabinu – své spojení se zastánci jednostranných kroků z Liberální strany. Aliance se z tohoto špatného odhadu nikdy nevzpamatovala.
Ale ani my jsme nebyli bez problémů. Měla jsem pochybnosti týkající se školství, kde se projevily rozdíly mezi mým názorem a názorem Kena Bakera na příspěvkové školy, které by se „vyčlenily“. Ve skutečnosti jsme nenavrhovali, aby nové školy platily poplatky, jako by byly soukromé; měly zůstat součástí veřejného sektoru. Navíc měl ministr školství dát souhlas, pokud si škola – ať už příspěvková nebo ne – přála změnu z jednotné střední školy na gymnázium.
Avšak když bylo tohle řečeno – a během několika málo dnů to všechno musel Ken Baker několikrát opakovat – byla jsem sklíčena, že jsme museli všechna tato ujištění poskytnout. Z hloubi srdce jsem přesvědčena, že v britském školství je především špatné to, že jsme od války „potlačovali střední cestu“. Školy s přímými granty a gymnázia umožňovaly lidem, jako jsem já, dostat se na stejnou úroveň jako ti, kdo pocházejí ze zámožných poměrů. Byla

bych ráda, kdyby nás příspěvkové školy – v kombinaci s dalšími změnami, které jsme prováděli, a snad doplněné jakousi zárukou jak ve veřejném, tak v soukromém sektoru – na tuto „střední cestu“ vrátily. Také jsem chtěla návrat k výběru – ne k tomu starému typu jedenáct-plus, ale k vývoji specializace a konkurence, takže některé školy se stanou středisky dokonalosti v hudbě, jiné v technologii, další ve vědeckých disciplínách, jiné v humanitních vědách atd. To by zvláště nadaným dětem dalo možnost rozvíjet své nadání bez ohledu na prostředí, z něhož pocházejí.
Pokud mají existovat specializace tohoto typu, jak bych ráda viděla, měli bychom škole, která je v nějakém oboru dokonalá, dovolit, aby si své přijímací řízení usměrňovala sama. Konkurence mezi školami a jednotlivci bude také mnohem účinnější, bude-li možné podle kvality získávat vyšší příspěvky od státu. Doufám, že tady můžeme pokročit dále. A měli bychom, pokud se má celá vize Konzervativní strany ohledně vzdělání naplnit. Ale v této fázi to prostě ještě nebylo možné.
Někteří kritikové dokazovali, že tento rozbroj na samém počátku vyplynul ze skutečnosti, že naše reformy nebyly zcela promyšlené. To jistě platí o některých detailech, avšak hlavní linie byly jasné. Ale v pozadí sporu bylo to, co jsem často dělala ve vládě, že totiž využívám veřejných prohlášení k tomu, aby diskuse pokračovala a abych váhavé kolegy postrčila dále, než kam by jinak došli. Ve volební kampani to byla určitě riskantní strategie. Ale bez takové taktiky by byl thatcherismus pouhým teoretickým stanoviskem.
Koncem prvního týdne jsme se prosadili jako jediná strana s novými, neotřelými nápady. Ale cítila jsem, že jsme ještě z našeho volebního programu nezískali takovou hybnou energii, jak se dalo očekávat, a začala jsem si s taktikou kampaně dělat starosti.
Toho dne mě má cesta zavedla na severozápad. Promluvila jsem uprostřed pole k velkému davu přívrženců z volebního obvodu Bury North. Byl to takový živý, staromódní způsob vedení kampaně, který mě těšil.
Neděli jsem strávila poskytováním rozhovorů a prací na projevech. Na rozdíl od roku 1983 byl každý z mých projevů v této kampani sestaven spíše pro danou příležitost, než aby byl napsán podle předem připravených materiálů. John O’Sullivan, Ronnie Millar a Stephen Sherbourne tvořili „domácí tým“ autorů projevů. Obecným pravidlem bylo, že jsem si přes noc přečetla koncept, provedla požadované změny a během příštího dne pracovala na detailech až do samotného přednesení projevu. To přispělo k tomu, že projevy byly aktuální a zajímavé, zřejmě lepší než v kampani v roce 1982; ale bylo také mnohem obtížnější spojit téma projevu s dalšími aktuálními tématy z ranní tiskové konference, z mé cesty, z projevů ostatních ministrů nebo je spojit s vnějšími událostmi.
Na pondělní tiskové konferenci jsme jako téma dne zvolili ekonomiku a Nigel Lawson pronesl úvodní projev. Pro Nigela to byla dobrá kampaň. Nejen že ukázal, jak dokonale zvládne jednotlivé body, ale postřehl také dopad návrhů Labouristické strany ohledně daní a národního pojištění – zvláště co se týče jejich plánovaného zrušení slevy na dani u ženatých a horního limitu zaměstnaneckých příspěvků národního pojištění – pro lidi s poměrně skromnými příjmy. To Labouristickou stranu v posledním týdnu kampaně uvrhlo do úplného zmatku a odhalilo, že své vlastní politice nerozumí. Nigel už dříve zveřejnil propočet nákladů realizace programového prohlášení Labouristické strany na něco přes 35 miliard liber nad vládní plány výdajů. Jak jsem řekla později v jednom projevu: „Nigelovo oblíbené čtení před spaním jsou dokumenty o politice Labouristické strany: miluje záhady.“

Avšak v této fázi stále převládalo téma obrany, částečně proto, že jsme se na ně opět

vědomě soustředili. Ale hlavně kvůli mimořádnému faux pas Neila Kinnocka v televizním rozhovoru, ve kterém naznačil, že reakcí Labouristické strany na ozbrojenou agresi by byl ústup do kopců k partyzánské válce. Škodolibě jsme po tom skočili jako po inspiraci k jediné dobré reklamě naší kampaně, zobrazující „labouristickou politiku ve zbrani“ s britským vojákem s rukama nad hlavou. V úterý večer po celodenním agitování ve Walesu jsem v Cardiffu na velkém shromáždění řekla:
„Labouristická obranná politika bez jaderných zbraní je ve skutečnosti politikou směřující k vleklému partyzánskému boji… Nechápu, jak někdo, kdo má ambice vládnout, může brát obranu naší země tak na lehkou váhu.“

Projev byl přijat velice dobře. Pod dohledem Harveye Thomase se naše shromáždění teď přesunula do zběsilosti dvacátého století. Prvních šest řad se zástupci tisku bývalo zahaleno hustou mlhou ze suchého ledu, přes hlediště šlehaly záblesky laserových paprsků, naše volební píseň, kterou pro tuto příležitost složil Andrew Lloyd Weber, se hlasitě rozléhala, promítalo se video se záběry z mých zahraničních návštěv, a pak jsem vystupovala se svým projevem; měla jsem dojem, že účinnost toho, co říkáme, se spíš zeslabuje.
Středeční tisková konference měla pro volební kampaň zvlášť veliký význam, protože jsme Ken Baker a já zvolili jako téma vzdělání, abychom zmírnili pochybnosti, které byly vyvolány našim počátečním zmatkem, a abychom v tomto tématu, které jsem ve volebním programu pokládala za ústřední, znovu získali iniciativu. Dopadlo to dobře.
Ale podle všeobecného názoru nedopadaly dobře mé cesty. Neil Kinnock byl v televizních zpravodajstvích stále úspěšnější. Byl zobrazován tak, jak jsem si pro svoji osobu výslovně přála i já už na počátku kampaně – na pozadí jásajících davů nebo při činnosti, která korespondovala s aktuálními událostmi. Média – a mám dojem, že mnohem více než veřejnost – byla uchvácena nablýskaným stranickým volebním vysíláním, kde Neil a Glenys kráčeli držíce se za ruce, zaliti teplými letními slunečními paprsky, za tónů vlasteneckých melodií a vypadali spíš jako reklama na předčasný důchod. To možná přispělo k tomu, že zpravodajství o Kinnockových cestách bylo příznivé. A co jsem dělala ve středu já? Navštívila jsem středisko pro výcvik psů pro slepce. Pro média to nemělo symboliku ani dostatečný význam, ale pro mne také ne – ať se mi pohled na psy zamlouval sebevíc, neměli volební hlas. Cítila jsem, že se málo setkávám s normálními lidmi. Navštěvovala jsem příliš mnoho továren a firem. Bylo to částečně proto, že se dodržovala velmi přísná bezpečnostní opatření, která ovlivňovala program cest. Ale základní strategie byla chybná, protože cesty byly organizovány s ohledem na možnosti prezentace na fotografiích, ale nikdo neviděl výsledky.
Začala jsem trochu improvizovat na vlastní pěst. Toho dne odpoledne při návratu z jihozápadní Anglie jsem nechala zastavit náš autobus u venkovského obchodu, bohatě zásobeného slaninou, chutney a smetanou. Autobusy se zástupci tisku, které jely za námi, také zastavily a všichni jsme se nahrnuli do obchodu. Koupila jsem smetanu a zdálo se, že každý následoval mého příkladu. Měla jsem pocit, že to je můj osobní příspěvek k zemědělské ekonomice: a možná, že z toho konečně vzejdou nějaké dobré televizní záběry.
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Politická situace v tomto týdnu volební kampaně byla přes naše vlastní problémy stále příznivá. Naše vedení v průzkumech veřejného mínění se stále zvětšovalo. Ve skutečnosti průzkumy veřejného mínění zaznamenaly během kampaně malou změnu v podpoře naší strany, ačkoli, jak bude patrné, existovalo několik podvodných průzkumů, které vyvolaly určité znepokojení. Podpora Aliance velmi utrpěla vinou toho, že její kampaň mařily rozpory a zásadní nesoulad, který je odplatou lidem, kteří nedodržují politické zásady. Neil Kinnock se stranil hlavní novinářské základny v Londýně a Bryan Gould těžil z většiny tiskových konferencí. Avšak ve druhém týdnu se začala tato taktika zpětně projevovat a novináři z Fleet Street začali být nespokojení a kritičtí; mě mohli den po dni podrobovat křížovým výslechům a očekávali, že jim potěšení z podobné sportovní disciplíny poskytne i vůdce opozice. A byli v tom nadšeně podporováni Normanem Tebbitem, který se díky svému temperamentu a talentu perfektně hodil k tomu, aby Neila Kinnocka ztrhal, a jak kampaň pokračovala, také to ve svých projevech účinně dělal.
Čtvrteční tisková konference se týkala NHS, Norman Fowler se postaral o nádherné zobrazení nových nemocnic, které byly po celé Británii postaveny, a na mapě byly označeny světýlky, která se po zapnutí rozsvítila. Jako tomu bylo v případě předvolebního účinkování Kinnockových, i jeho jsem pro všeobecný úspěch nechala představení opakovat. Televizní přenos bohužel nebyl uspokojivý, jako tolikrát během této kampaně. Tisková konference proběhla hladce. Ale jako obvykle jsem si dělala starosti se svým večerním projevem v Solihullu.
Pracovali jsme na jeho znění až do 3.30 v noci, ale stále jsem s ním nebyla spokojena. Kdykoli to během dne šlo, odbíhala jsem, abych na něm pracovala dále – to znamená když jsem právě neměla schůzky s kandidáty, nehovořila s regionálními redaktory, neobdivovala v továrně jaguáry a pak se nesetkávala s davy lidí na výstavě domov a zahrada v Birminghamu. Sotva jsme přijeli do domu Dámy Joan Seccombeové – je jedním z nejangažovanějších dobrovolných pracovníků naší strany – ponechala jsem ostatni, aby užívali její pohostinnosti, a za zavřenými dveřmi jsem se radila s autory mých projevů, kteří horečně na textu pracovali až do posledního okamžiku. Z jakéhosi záhadného důvodu čím více člověk při přípravě projevu trpí, tím lépe to nakonec dopadne, a tento projev byl opravdu velice dobrý. Obsahoval jednu citlivou pasáž, která vyvolala bouřlivý souhlas publika:
„Nikdy dříve Labouristická strana nenabídla zemi tak lehkovážnou obrannou politiku. Hovoří o okupaci – obranné politice s bílou vlajkou. Za dobu mé vlády se bílá vlajka objevila v našem slovníku pouze jednou. Bylo to té noci, kdy jsem na konci války o Falklandské ostrovy šla do Dolní sněmovny oznámit: ‚Nad Port Stanley vlají bílé vlajky‘.“

Ale v tomto projevu jsem proti labouristům vytáhla na širší frontě. Zaměřila jsem svůj pohled na „bláznivou levicovou“ politiku komunálního socialismu a sexuální propagandy v souvislosti s daněmi. To vyvolalo potlesk, který dokonce i mne překvapil. Bylo jasné, že extremismus, který umírněná image labouristů maskuje, vyvolává u veřejnosti opravdové pocity úzkosti. V každém projevu jsem se s novou energií pustila do boje, abych získala na svou stranu tradiční příznivce labouristů. V podstatě se právě toto stalo jedním z mých hlavních témat.
Na tiskové konferenci v pátek dopoledne Nick Ridley vysvětlil naši bytovou politiku. Pak jsem se opět vydala na cestu. Byl to jeden z našich úspěšnějších dnů, včetně dobrých

příležitostí k fotografování, šance setkat se s lidmi, a dokonce i náznaku provokace ze strany labouristického člena rady, když jsem hovořila přes mikrofon k velkému davu na hřišti. Televize odvysílala záběry, které byly uvedeny jako situace, kdy v čísle 10 přijímám zprávu, že britský diplomat, unesený v Teheránu, byl propuštěn: ve skutečnosti už jsem to stejně věděla a člověk, se kterým jsem telefonicky hovořila, byl tajemník ústředí Konzervativní strany. Nejlepší obrázek kampaně byl z Tiptree, volebního obvodu Johna Wakehama. Vyvezli mě, následovanou třemi traktory, které táhly přívěsy plné zpocených novinářů a fotografů, na pole černého rybízu, a tam mě fotografovali, jak si dalekohledem prohlížím ptačí rezervaci. Byl to neskutečný obraz „nádherné izolace“.
Když před námi bylo ještě deset dní, uspořádal David Young v pondělí 1. června tiskovou konferenci, kde dokazoval, že jediný způsob, jak udržet pokles nezaměstnanosti, je volit Konzervativní stranu. Používal názorných grafů a shrnul prvky toho, čemu jsme říkali „labouristický plán likvidace pracovních míst“ a ukazoval, jak tisíce pracovních míst mizí v důsledku jejich politiky redukce obrany, sankcí proti Jihoafrické republice a poskytnutí zvláštních pravomocí odborům. Předvedl dobrý výkon a byla jsem ráda, že se konečně dostáváme k silné stránce naší ekonomické prosperity.
Příští den jsem řídila naši tiskovou konferenci, která byla opět věnována ekonomice a pak jsem odletěla do Skotska. V té době se Labouristická strana rozhodla, že raději ustoupí od politiky jako takové a prozradila, že místo toho se soustředí na osobní útoky proti mě. Neil Kinnock si přitom nepočínal nikterak jemně: označil mě za „samozvanou vládkyni“ a kabinet za „patolízaly a rohožky na utírání nohou“. Byla jsem rozhodnuta postupovat tak, aby se jim tato taktika vrátila. Hovořila jsem ten večer na shromáždění v Edinburgu:
„Tento týden se (labouristé) utekli k osobním urážkám. To je vynikající znamení. Osobní urážka není náhradou za politiku. Signalizuje paniku. V každém případě mi dovolte, abych vás ujistila, že na mě to ani v nejmenším dojem neudělalo. Jak poznamenal velký Američan Harry Truman: ‚Když nemůžeš vydržet horko, odejdi z kuchyně!‘ Tedy, pane předsedo, po osmi letech u horké plotny si myslím, že mohu ve vší skromnosti říci, že horko je docela snesitelné.“

Navzdory špatnému počasí to byl příjemný agitační den ve starém stylu. Denisovi se také líbil. Navštívili jsme pivovar Scottish & Newcastle v Edinburgu a Denis s trochu předstíraným zdráháním vypil povinnou pintu místo mě. Následující dopoledne po tiskové konferenci a rozhovoru pro televizi jsem odletěla do Newcastlu a tam se odebrala do nákupního centra Gateshead Metro, kde jsem mezi davy lidí, kteří se shromažďovali, jak jsem vcházela do jednotlivých oddělení, cítila, že mám s voliči konečně ten správný kontakt.
Ale mé uspokojení kazilo velice silné bolení zubu. Byla jsem u zubaře před začátkem kampaně a zdálo se, že je vše v pořádku. Ale jak odpoledne ubíhalo, bolest se stále zvětšovala a později večer po návratu do Londýna jsem musela jít k zubaři znovu. Pod zubem byl zřejmě absces, který bude později vyžadovat řádnou léčbu. Pro tuto chvíli jsem se musela spokojit s léky proti bolesti. Ale návrat do Londýna mi přinesl ještě jinou nepříjemnou záležitost. Odpoledne mi bylo řečeno, že příštího dne Gallupův výzkum veřejného mínění zveřejní první výrazný posun ve prospěch labouristů, který sníží náš náskok na 4 procenta.
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V noci jsem kvůli zubu nemohla usnout. Asi ve 4 hodiny mi Crawfie dala nějaké prášky proti bolesti. Opravdu zázračně zapůsobily a já jsem si mohla trochu odpočinout. Ale také způsobily, že jsem se cítila a – jak jsem se později dověděla – také vypadala strnule, když jsem následující ráno šla do ústředí. Toto se do politické mytologie zapsalo jako „vratký čtvrtek“ nebo „černý čtvrtek“; protože jsme nevrávorali, ale ta zpráva vypadala černě, dávám přednost tomu druhému označení.
Tématem dne byly důchody a sociální zabezpečení. Výslovně jsem předem oznámila ústředí, že chci, aby bylo zahrnuto i zdravotnictví, ale to se nestalo, což mě rozzlobilo. Na briefingu k tiskové konferenci se zase ozval můj bolavý zub a já jsem se dosti nespravedlivě pustila do konceptu zprávy Normana Fowlera pro tisk, až mi David Wolfson, jeden z mála lidí, kteří si s takovými věcmi umí poradit, řekl „zmlkni“ a přečetl si ji sám, bez jakýchkoli dalších změn. Poslechla jsem, schválila ji a pak si vyslechla zprávu o průzkumu veřejného mínění. Nejhorší bylo, že na příští den se chystal ještě jiný průzkum, organizovaný Marplanem, což bylo námětem divokých spekulací. Tento průzkum měl ukázat, jestli výsledky Gallupova ústavu jsou falešné, nebo jestli opravdu ztrácíme pozice.
Předchozí večer jsem hovořila s Davidem Youngem o svých obavách ohledně kampaně; připadala mi nezaostřená a podle mého názoru nezdůrazňovala dostatečně naše silné stránky, zvláště dosažené výsledky v ekonomické prosperitě. Příští den mezi mnou a Normanem Tebbitem vypukla urputná hádka. Ta vyčistila vzduch. Dohodli jsme se, že by měli dostat větší prostor někteří z našich nižších ministrů, jako John Moore a Kenneth Clarke. Vyjednala jsem, že se objevím v programu Davida Frosta, ze kterého jsem byla stažena. Ale v této době jsme stále ještě nebyli dohodnuti na reklamních akcích pro nadcházející týden.
Tiskovou konferenci téhož dne pokládala spousta lidí za naši katastrofu a já jsem za to měla nést vinu. Probírala se otázka soukromé lékařské péče. Odmítla jsem se obhajovat za fakt, že používám soukromé zdravotnické pojištění k tomu, aby mi menší zákroky byly prováděny rychle, s tím, že si je zaplatím a nebudu prodlužovat frontu čekajících na péči NHS. Moje slova byla okamžitě zneužita a prohlášena za necitelná, lhostejná a přehlíživá. Byla jsem si vědoma, že tisková konference ve smyslu styku s veřejností nebyla žádným úspěchem. Ale neměla jsem v úmyslu ustoupit, ať ostatní v mém okolí sebevíc doufali, že pokud se v rozhovorech tato záležitost objeví, budou o ní mlčet. Kromě toho, mé instinkty byly správné a názory těchto odborníků chybné. Tisk se dal do díla, z něhož se vyklubala úspěšná honba za příklady labouristických politiků a jejich rodin, kteří využívají soukromou lékařskou péči. Na konci kampaně jsem tento spor vyhrála – a určitě to za vítězství stálo.
Po tiskové konferenci jsem si ujasnila své představy o velké reklamní kampani, kterou jsem dříve soukromě prodiskutovala s Timem Bellem, kterého ovšem fakticky ústředí a firma Saatchis z kampaně vyřadily. Chtěla jsem, aby celá kampaň byla široce založena na našem výčtu úspěchů, což se kreativním a apoliticky smýšlejícím komunikačním odborníkům může zdát nudné, ale právě na základě toho – jak se i později ukázalo opět ve všeobecných volbách v roce 1992 – volič volí. V Saatchis měli vymyslet jednu sadu reklam, kterou jsem měla schválit; mezitím Tim Bell a David Young pracovali na další, o níž jsem věřila, že bude lepší. Odjela jsem do parku Alton Towers v Staffordshire v nevalné náladě, stále jsem měla obavy, jak reklamy dopadnou, a ještě více jsem byla znepokojena kvůli tomu záhadnému průzkumu veřejného mínění, na který jsme čekali.
Objevily se spekulace médií, že podle něj poklesne naše vedení na pouhé 1 procento. V Alton Towers jsem zaslechla úryvek poznámky hlasatele zpráv BBC – „a je to: teď už jede z kopce a nic ji nezastaví“.
Když jsem přijela zpátky do čísla 10, měla jsem málo času zabývat se reklamami. Líbil se mi materiál, který připravil Tim Bell. Norman Tebbit, který je v podobných situacích vždycky skvělý, na rovinu uznal, že tyto nové nápady na reklamy jsou lepší. Nechala jsem ho, aby to všechno probrali s Davidem Youngem, a pokračovala jsem s briefingem pro mé interwiev s Jonathanem Dimblebym. Proti mému týmu v čísle 10 si dovoluji vznést pouze jednu stížnost: to, že mi před televizním natáčením neřekli o výsledcích průzkumu veřejného mínění, které nám zase přiznaly solidní vedení a ukázaly, že předchozí průzkum není třeba brát vážně. A možná, že to bylo dobře, protože to byl těžký rozhovor a musela jsem bojovat ze všech sil. Alespoň jedna dobrá – i když strašně draze zaplacená – věc z toho falešného průzkumu vyplynula: podnítil mě, abych trvala na intenzivní novinové reklamní kampani v tom směru, jak jsem chtěla, což naši podporu upevnilo.
V pátek jsem měla hovořit v Chesteru. Na navržený projev jsem se opravdu soustředila až ráno ve vlaku do Gatwicku. Zdál se mi příliš teatrální. Očekávalo se ode mě, že použiji „pomůcky“ – aby se zajistilo, že televizní zpravodajství se soustředí na určité pasáže – velký klíč k dokreslení výhod spojených s vlastnictvím domu byl jen jednou z několika dalších. Stephena Sherbourna a Johna Whittingdala jsem okamžitě požádala, aby tyto úlety fantazie vrátili zpět na zem. A jak to často v případě projevů bývá, zmatek se ukázal být produktivním. Upravený text byl prvotřídní: posluchači to potvrdili.
O víkendu jsem poskytla několik dalších velkých interview. Today Programme byl v sobotu ráno typicky nepřátelský. Ale líbil se mi pořad Čelem k lidem na Channel 4 později odpoledne, ve kterém se mě voliči ze vzdálených volebních obvodů ptali na naši politiku. Tyto příležitosti jsem měla ráda: Otázky jsou skutečné, živé a mají hloubku. Rozhovor vedený pouze s novináři takto nikdy nepůsobí. V neděli jsem poskytla rozhovor Davidu Frostovi. Otázky byly ostré, ale slušné, a znovu se ještě hlavně soustřeďovaly na problém soukromého zdravotnictví. Všichni jsme měli pocit, že to dopadlo docela dobře.
Byl to také den našeho závěrečného „rodinného shromáždění“ ve Wembley, kde, jako v roce 1983, kde jsme dostali podporu televizních osobností, herců, komiků a hudebníků. Ronnie Millar složil novou verzi písně Dad’s Army s názvem „Z koho si myslíte, že si děláte legraci, pane Kinnocku?“, kterou posluchači sami zpívali jako v revui. Bylo to přijato velmi dobře, a když na mě přišla řada, abych hovořila, použila jsem tohoto tématu k předpovědi, že miliony tradičních voličů Labouristické strany, znechucených posunem jejich strany doleva a k neutralitě, se brzy přidají k „Mum’s Army“. K mému překvapení to byla hlavní zpráva toho dne ve večerním televizním zpravodajství. Cítila jsem, že toto důležité poselství bylo alespoň srozumitelné.
V pondělí po naší tiskové konferenci, kterou jsem řídila, a po záznamu rozhovoru se sirem Robinem Dayem jsem odletěla na hospodářský summit G7 do Benátek. Už před začátkem kampaně jsem se rozhodla, že na G7 téměř jistě pojedu, stejně jako jsem v roce 1983 jela do Williamsburgu. Moje role „státníka mezinárodního významu“ byla tentokrát významnějším prvkem naší předvolební kampaně; existovaly také ještě silnější politické důvody k vykonání této cesty. V každém případě jsem nikdy nepropásla příležitost hovořit s prezidentem Reaganem, jako tomu bylo i tentokrát, ať už na večeři, kdy se hovořilo o kontrole zbrojení, tak při našem setkání mezi čtyřma očima dopoledne příští den před prvním formálním zasedáním o ekonomice. V otázce kontroly zbrojení byl bod, ke kterému

jsem chtěla dát jasně najevo své stanovisko. Kancléř Kohl si přál pokročit v jednání se Sověty o odstranění jaderných zbraní krátkého doletu. Nebyla jsem ochotna dívat se, jak jsou britské ozbrojené síly v Německu ponechány bez ochrany, a u večeře jsem to energicky vyjádřila. Nepodepíšu se pod žádné komuniké, jehož cílem je dosažení dalšího snížení, alespoň dokud nebude dosaženo dohody o odstranění chemických zbraní a o rovnováze v konvenčních zbraních. V tom jsem získala rozhodující podporu prezidenta Reagana.
V Británii jsem byla zpátky v úterý odpoledne ve 2.30. Na letišti v Gatwicku mě očekával Stephen Sherbourne s návrhem projevu (spolu s jeho autory) pro Harrogate tentýž večer. Líbil se mi, čímž se mi ulehčilo a je to překvapilo. Byl to v podstatě souhrn toho, co jsem alespoň já pokládala za tři hlavní témata voleb: konzervativní prosperita, labouristický extremismus, zvláště v obraně, a nové reformy ve vzdělání a bydlení, které dávají lidem větší pravomoc. Cestou do sálu v Harrogate jsem dostala výsledky zvlášť rozsáhlého – a proto významného – průzkumu veřejného mínění Gallupova ústavu 2000. Ukazovaly náš sedmibodový náskok. „To nestačí,“ řekla jsem. Ale nicméně to byla zpráva dobrá. Zdálo se, že výsledky průzkumu jsou v našem případě během celé kampaně prakticky vyrovnané.
Vrátila jsem se do Londýna, ale nepolevila jsem. Ve středu dopoledne jsem odpovídala na otázky v programu „Volební telefon“. Většinu odpoledne jsem strávila vedením kampaně v Portsmouthu a Southamptonu.
Ve čtvrtek poté, kdy jsem sama odvolila, jsem strávila dopoledne a část odpoledne ve Finchley návštěvou místností našeho výboru, a pak, jak se blížil čas, kdy opozdilí voliči nebudou zahrnuti do průzkumu průběžných výsledků, jsem se vrátila do čísla 10. Přišel Norman Tebbit a dlouze jsme v mé pracovně hovořili nad skleničkou, nejen o kampani a možných výsledcích, ale také o Normanových vlastních plánech. Už mi dříve řekl, že po těchto volbách zamýšlí odejít z vlády, protože cítil, že by měl trávit více času s Margaret. Neměla jsem mnoho argumentů, abych mu to rozmlouvala, protože jeho důvody byly osobní a obdivuhodné. Ale velmi jsem litovala jeho rozhodnutí. Ve vládě jsem měla příliš málo stejně smýšlejících zastánců a žádný z nich neměl Normanovu sílu a bystrost.
V bytě jsem se navečeřela a poslechla si televizní komentář a spekulace o výsledcích. Než jsem v 10.30 večer odjela do Finchley, slyšela jsem, jak Vincent Hanna na BBC předpovídá nerozhodný parlament. Na ITV hovořili o konzervativní většině v počtu asi 40. Byla jsem poměrně přesvědčená, že když se hlasy pro Alianci jasně zhroutily, budeme mít většinu, ale vůbec jsem si nebyla jistá, jak velká bude. Můj vlastní výsledek bude patřit k těm pozdějším, ale první výsledky začaly přicházet už po 11. hodině večer. Získali jsme Torbay s výraznější většinou, než se předpokládalo. Pak jsem získali Hyndburn, druhé nejproblematičtější křeslo, pak Cheltenham, křeslo, které si nárokovali liberálové, a pak Basildon. Asi ve 2.15 v noci jsme dobyli rozhodující vítěznou pozici. V mém vlastním obvodu byla naše většina asi o 400 hlasů nižší než dříve, ale přesto jsem zajistila mírně vyšší procento hlasů (53,9 procenta).
Odvezli mě zpátky do města a ve 2.45 hodin v noci jsem dorazila do ústředí Konzervativní strany, abych oslavila vítězství a poděkovala těm, kteří je pomohli dosáhnout. Pak jsem se vrátila do Downing Street, kde mě uvítali moji osobní zaměstnanci. Byla jsem jim vděčná, protože bez ohledu na nedostatky kampaně odvedli vynikající práci. Pamatuji si, jak Denis cestou říkal Stephenu Sherbournovi: „Máte na vítězství ve volbách stejnou zásluhu jako ostatní. Bez vás bychom to nedokázali.“ Stephen byl možná méně potěšen tím, co jsem mu řekla hned potom. Požádala jsem ho, aby přišel do mé pracovny, že se pustíme do práce na sestavení příštího kabinetu. Začal nový den.
KAPITOLA XX
Nálada se zlepšuje
Reformy v oblasti vzdělávání, bydlení, zdravotnictví, situace ve Skotsku
NOVÁ VLÁDA
Prvním důležitým úkolem po vítězství ve volbách v roce 1987 bylo zjistit, zda mám pro realizování reforem vytyčených v našem volebním programu správný tým ministrů. Nové rozdělení funkcí mělo své hranice: pět ministrů z vlády odešlo, dva na vlastní žádost. Celková rovnováha nového kabinetu jasně ukazovala, že „konsolidace“ již po volbách není mým hlavním cílem, jako tomu bylo před nimi. John Biffen, autor tohoto ne právě podnětného volebního hesla, z kabinetu odešel; byla to do jisté míry ztráta, protože se mnou souhlasil, pokud šlo o Evropu, a měl také správný instinkt v ekonomických záležitostech, ale začal dávat přednost komentářům před kolektivní odpovědností. Ztratila jsem Normana Tebbita z důvodů, které jsem již uvedla. Ale do kabinetu se znovu vrátil Cecil Parkinson, radikál s mým stylem myšlení, ve funkci ministra pro energetiku. Neměnila jsem nic ve školství, kde Ken Baker svým nadáním pro prezentaci vynahradil to, čeho se mu nedostávalo v citu pro detail; ani v životním prostředí, kde Nick Ridley byl evidentně tím správným mužem pro zavádění reforem v oblasti bydlení, které pojal za své. Právě v těchto dvou oblastech – školství a bydlení – jsme navrhovali nejvíce dalekosáhlých změn. Ale nedlouho předtím jsem rozhodla, že musí dojít také k výrazné reformě ve Státní zdravotní péči. V Johnu Moorovi, kterého jsem prosadila jako ministra zdravotnictví a sociální péči, jsem měla dalšího radikála, ochotného reformovat zkostnatělý systém, který zdědil. Takže vláda se brzy angažovala dokonce v mnohem dalekosáhlejších sociálních reformách, než jsme původně zamýšleli.
POJETÍ REFOREM VE ŠKOLSTVÍ
Výchozím bodem pro reformy ve školství, naznačené v našem volebním programu, byla silná nespokojenost s úrovní vzdělání v Británii (se kterou jsem se zcela ztotožňovala). Došlo ke zlepšení v poměru počtu žáků a učitelů a k reálnému přírůstku ve výdajích na vzdělání na jedno dítě. Ale zvýšení veřejných výdajů nijak výrazně nevedlo ke zvýšení úrovně. Klasickým příkladem byl levicově orientovaný školský úřad pro vnitřní Londýn, který vyčerpal na žáka více než kterýkoli jiný školský úřad a u zkoušek dosahoval jedněch z nejhorších výsledků. Bouřlivé debaty se vedly právě kolem otázky, jaké podmínky a vlastnosti vedou k vytvoření dobrých škol. Byla jsem vždy zastáncem poměrně malých škol proti obrovským, bezvýrazným všeobecným školám. Také jsem byla přesvědčena, že příliš mnoho učitelů je méně schopných a více ideologicky orientovaných, než tomu bylo u jejich předchůdců. Nedůvěřovala jsem novým vyučovacím postupům s pozorností zaměřenou pouze na dítě, ani zdůrazňování činností rozvíjejících představivost na úkor vyučování faktům, ani moderním tendencím smazat hranice jednotlivých předmětů a zahrnout je do širších, méně definovatelných celků jako „humanitní předměty“. A věděla jsem od rodičů, zaměstnavatelů i samotných žáků, že příliš mnoho lidí opouští školu bez 

základních znalostí čtení, psaní a matematiky. Ale změnit situaci ve školství k lepšímu nebylo snadné.
Jednou z teoretických možností bylo pokročit mnohem dále na cestě centralizace. V podstatě jsem došla k závěru, že osnovy musí být jednotné, alespoň u hlavních předmětů. Stát prostě nemůže ignorovat, co se děti učí; jsou to, konec konců, budoucí občané a máme k nim povinnost. Navíc působilo rušivě, jestliže děti, které přešly ze školy v jedné oblasti do školy někam jinam, se musely vyrovnávat se stylem práce, který se téměř po všech stránkách lišil od toho, nač byly zvyklé. Vedle celostátních osnov by měl existovat celostátně uznávaný a spolehlivě kontrolovaný systém zkoušek pro různé úrovně školní docházky, který by rodičům, učitelům, místním úřadům a vládě umožňoval zjistit, co je dobré a co špatné, a podniknout v případě nutnosti nápravné kroky. Skutečnost, že od roku 1944 jediným povinným předmětem v osnovách v Británii bylo náboženství, odrážela zdravou nedůvěru ke státu, který používá centrální kontroly studijních plánů jako prostředků propagandy. Ale to už teď sotva hrozilo: Nositeli propagandy byly levicově orientované místní úřady, učitelé a nátlakové skupiny, ne my. Avšak čemu jsem nikdy nevěřila, byl názor, že stát by se měl pokusit velice přísně řídit každý detail činnosti na školách. Někteří lidé namítali, že francouzský centralizovaný systém funguje; ale ať ve Francii fungoval nebo ne, taková opatření by v Británii nebyla přijatelná. Zde dokonce i velmi limitované cíle, které jsem pro celostátní osnovy stanovila, byly okamžitě příslušnými kruhy ve školství chápány jako příležitost vynutit si svůj vlastní postup.
Další možností bylo jít mnohem dále ve směru decentralizace a dát větší pravomoc a možnost volby rodičům. Keitha Josepha i mě vždy lákalo zavést jakýsi poukaz na vzdělání, který poskytne rodičům pevnou sumu – možná po zjištění potřebnosti –, takže se budou moci poohlédnout ve veřejném i soukromém sektoru vzdělání po škole, která je pro jejich děti nejlepší. Argumenty proti byly více politické než praktické. Zjišťováním potřebnosti pro udělení poukazu by bylo možné dokonce snížit výdaje o ty částky, kterými by státní pokladna subvencovala i ty rodiče, kteří by stejně své děti poslali do soukromých škol.
Avšak Keith Joseph s mým souhlasem doporučil, abychom přímočarý systém poukazů na vzdělání nezaváděli. Byli jsme v této záležitosti při použití našich reforem ve školství schopni realizovat svůj cíl, tj. volbu rodičů a pestrost vzdělání, jinými způsoby. Prostřednictvím plánu subvencovaných studijních míst
 a práva rodičů na volbu školy podle naší Charty rodičů z roku 1980 jsme k dosažení tohoto cíle došli bez použití slova „poukaz“.
V zákonu o reformě školství z roku 1988 jsme v tomto směru učinili další velký krok. Zavedli jsme volný zápis – to znamená dovolili jsme školám, o které byl zájem, rozšířit se až do své fyzické kapacity (zhruba posuzované podle počtu dětí ve škole v roce 1979). To dále značně rozšířilo možnost výběru a zabránilo místním úřadům, aby stanovily libovolná omezení na dobré školy jen proto, aby udržely neúspěšné školy naplněné. Základním prvkem téže reformy bylo financování na žáka, což znamenalo, že státní peníze následují dítě, ať navštěvuje jakoukoli školu. Školy vlastně získají zdroje, když získají žáky. Za těchto okolností se horší školy budou buď muset zlepšit, nebo zavřít. V podstatě jsme šli tak daleko, jak jen to šlo, směrem k „poukazu pro veřejný sektor“. Ráda bych šla ještě dále a rozhodla jsem se, že musíme vypracovat schéma na poukaz v plném rozsahu – zmínila jsem se o tom ve svém závěrečném projevu na konferenci strany – ale neměla jsem čas tuto myšlenku dovést dále.
ŠKOLY ŘÍZENÉ NA ZÁKLADĚ DOTACÍ
Ale pro to, aby se volba rodičů stala realitou, jsme potřebovali udělat ještě jednu věc. A tou bylo dát jednotlivým školám větší pravomoce a zodpovědnost – něco, co bylo hodně v souladu s mou instinktivní preferencí malých škol, které zapustily kořeny v reálných místních společenstvích, a pokud to je ve státním sektoru možné, spoléhají se na vlastní úsilí a energii. Brianu Griffithsovi vděčíme za nesmírně úspěšný model „dotovaných škol“ (grant-maintained – GM – school), které vůbec nespadají pod kontrolu místních školských úřadů a jsou přímo financovány ministerstvem školství
. S vhodnou škálou dotovaných škol, městských technických škol, denominačních škol a soukromých škol (známých jako „public schools“, tj. veřejné školy, což tak mate americké návštěvníky Británie) budou mít rodiče možnost mnohem širšího výběru. Ale co je snad ještě podstatnější, je samotná skutečnost, že ke všem důležitým rozhodnutím dojde na úrovních, které jsou rodičům a učitelům nejblíže, a nebudou tedy výsledkem práce vzdálené a necitlivé byrokracie, což přispěje k lepšímu vzdělání. To bude platit pro všechny školy, a to bylo důvodem, proč jsme zavedli iniciativu místního řízení škol, aby školy mohly více regulovat svůj vlastní rozpočet. Ale v případě dotovaných škol to byl obrovský krok vpřed.
Ředitelé dotovaných škol jsou oprávněni řídit rozpočet školy (dostávají peníze přímo bez toho, že by si místní školský úřad odečetl poplatek za služby). Jmenují sbor, včetně řídícího učitele, schvalují s ministerstvem školství zásady pro přijímání žáků, rozhodují o osnovách (podřízených základním požadavkům) a jsou vlastníky školy a jejího celkového majetku. Školy, u kterých nejspíše přicházelo v úvahu, že se vymaní z kontroly místního školského úřadu a stanou se školami dotovanými, byly ty, které se vyznačovaly výraznou identitou, které se chtěly v nějakém předmětu specializovat nebo chtěly uniknout ze spárů nějakého levicového místního úřadu, který si chtěl vynucovat své vlastní ideologické priority.
Příslušné kruhy, které bojovaly proti úspěchu dotovaných škol, byly silné. Ministerstvo školství, neochotné podporovat reformu, která nerozšiřovala centrální řízení, by rádo podřídilo všechny způsoby kontrol a řízení své působnosti. Pracovníci místních úřadů někdy vedli bouřlivé kampaně proti tomu, aby se jednotlivé školy vymanily z jejich vlivu. A církve se také neočekávaně přidaly k opozici. Tváří v tvář takovému nepřátelství jsem nechala ustavit Trust dotovaných škol, který by schéma dotovaných škol uvedl v obecnou známost a těm, kdo o to mají zájem, poradil. Ve skutečnosti se dotované školy stávaly stále populárnějšími, v neposlední řadě i mezi řídícími učiteli, kteří teď po konzultaci se svými řediteli mohli určit vlastní priority.
CENTRÁLNÍ OSNOVY
Decentralizující rysy naší taktiky – volný zápis, financování na žáka, městské technické školy, místní řízení škol a především dotované školy – byly nesmírně úspěšné. Naproti tomu celostátní osnovy – nejdůležitější centralizující opatření – se brzy dostaly do obtíží. Ani jsem nedoufala, že s byrokracií a se změtí normativních opatření, která se nakonec objevila, někdy skončíme. Chtěla jsem, aby se ministerstvo školství soustředilo na vytvoření základních osnov pro angličtinu, matematiku a přírodní vědy s jednoduchými

testy, které by ukázaly, co žáci umějí. Vždy se mi zdálo, že malý výbor složený z dobrých učitelů by měl být schopen dát dohromady své zkušenosti a bez velkých obtíží napsat seznam témat a zdrojů, které mají být v osnovách zahrnuty. Pak by pro jednotlivé učitele měla být ponechána spousta volného prostoru na to, aby se s dětmi mohli soustředit na jednotlivé aspekty předmětu, které v nich budily zvláštní zájem. Mým přáním nebylo spoutat učitele do svěrací kazajky. Pokud šlo o zkoušení, vždy jsem věděla, že žádný letmý pohled na výkon dítěte, třídy nebo školy v jednom dni neukáže celou pravdu. Ale testy skutečně umožňovaly nezaujatou vnější kontrolu toho, co se děje. Ani jsem si nemyslela, že fakt, že některé děti znají víc než jiné, je něco, před čím bychom měli uhýbat. Je samozřejmé, že ne každé dítě má stejný potenciál a určitě ne v každém předmětu. Ale účelem testování není měřit vlastnosti, ale znalosti a schopnost je použít. Bohužel se ukázalo, že moje filozofie se liší od filozofie těch, koho Ken Baker vypracováním celostátních osnov a formulací testů, které je provázely, pověřil.
Objevilo se základní dilema. Jak Ken na našich schůzích zdůrazňoval, bylo nezbytné zapojit do reforem, které jsme prováděli, co možná nejvíce učitelů a pracovníků inspektorátu Jejího Veličenstva. Nakonec to jsou učitelé, ne politikové, kdo je budou realizovat. Na druhé straně se termíny pro přijetí celonárodních osnov a testů, jak je navrhovaly vládní orgány pro školství, ukázaly nepřijatelné. Oni totiž očekávali, že nové celostátní osnovy poskytnou legitimitu a umožní univerzální aplikaci změn, ke kterým za posledních asi dvacet let v náplni výuky a vyučovacích metodách došlo. A podobně v jejich očích by testování žáků mělo být více „diagnostické“ než „shrnující“ – a to byl jen vrchol ledovce frází – a mělo by být silně preferováno hodnocení učiteli samotnými než objektivními nezasvěcenými lidmi. V polovině července jsem tedy dostala z ministerstva školství listiny s návrhem celostátních osnov deseti předmětů, které by pokrývalo 80 – 90 procent vyučovací doby. Vyžadovaly odlišné „dosažené cíle“, protože zdůrazňovaly, že hodnocení by nemělo být označením pro „prošel“ nebo „neprošel“; většina tohoto hodnocení bude interní záležitost školy. Měly být zřízeny dva nové orgányvýbor pro celostátní osnovy a výbor pro školní zkoušky a hodnocení. Ve skutečnosti původní jednoduchost schématu zmizela a vliv inspektorátu a sdružení učitelů se projevil.
To vše bylo dost zlé. Ale pak jsem v září od Kena Bakera obdržela další návrh na komplexní sledování celostátních osnov s tím, že se přijme 800 mimořádných inspektorů místních školských úřadů, kteří sami budou sledováni a řízeni pracovníky hlavního inspektorátu, jejichž počet by se nepochybně musel také rozšířit. Poznamenala jsem: „To je absolutně k smíchu. Výsledky se projeví v testech a zkouškách!“ Zdůraznila jsem ministerstvu školství, že všechny tyto návrhy nás připraví o sympatie učitelů, zabrzdí osobní iniciativu na úrovni škol a zcentralizuji školství na nepřijatelnou míru. Podvýbor kabinetu, kterému jsem předsedal a a který dohlížel na reformy ve školství, rozhodl, že celé jádro základních předmětů by nemělo představovat více než 70 procent osnov. Ale na naléhání Kena Bakera jsem souhlasila, že tento údaj nebude zveřejněn; pravděpodobně by to urazilo byrokraty ve školství, kteří až dosud ambiciózně plánovali, jak má být každá hodina školní výuky řádně odučena.
Další problém vyplynul ze zprávy „Skupiny pro hodnocení zkoušek“, kterou jsme zřídili v červenci 1987, aby poskytovala praktické rady pro hodnocení, včetně testů, které jsou součástí osnov. Ken Baker tu zprávu vřele uvítal. Nevím, zda ji pořádně přečetl; jestli ano, svědčí to o jeho výdrži. Já jsem k tomu skutečně příležitost před souhlasem s jejím publikováním neměla, protože jsem prostě tento objemný, frázemi napěchovaný

dokument dostala večerní poštou s informací, že uzávěrka pro publikování je příštího dne. Skutečnost, že ji pak uvítaly Labouristická strana, Národní svaz učitelů a příloha listu Times pro školství, mi stačila potvrdit můj názor, že takovýto postoj je podezřelý. Byl tu vlastně předložen složitý a komplexní systém hodnocení, kterému dominoval učitel a který byl bezcenný. Zaváděl „diagnostické“ hledisko testů, důraz se kladl na učitele, kteří prováděli veškeré hodnocení, a celé to bylo sepsáno neproniknutelnými pedagogickými frázemi. Poslala jsem Kenu Bakerovi své připomínky, ale samozřejmě v té době už byla zpráva zveřejněna a diskutovalo se o ní.
V červenci 1988 jsem obdržela materiály k celostátním osnovám v matematice. Byla jich celá malá hora. Složitý soubor „úrovní“, „dosažení cílů“ a „profilových složek“, založených na „úkolech“, které měli žáci zvládnout, nebylo určitě to, co učitelé požadovali. V komentáři jsem zdůraznila nutnost větší srozumitelnosti, zjednodušení a praktičtějšího přístupu.
Pak jsem v říjnu četla první zprávu pracovní skupiny pro celostátní osnovy v angličtině. Také tato zpráva mě zklamala, jak tomu bylo i v dřívější zprávě Kingmanova výboru o výuce anglického jazyka – a ze stejných důvodů. Ačkoli se tam příznivě objevil prostor pro spisovnou angličtinu, zdálo se, že tradiční výuka gramatiky a učení se zpaměti, které jsem pokládala za důležité procvičování paměti, si žádné sympatie nezískaly. Jakkoli mi to všechno připadalo neuspokojivé, už sama skutečnost, že mnoho kritiků pokládalo směrnice za kontroverzní, ukázala, jak dalece se situace v mnoha učebnách zhoršila. Navíc závěrečná zpráva pracovní skupiny pro angličtinu reagovala na kritiku své první zprávy a položila trochu větší důraz na mluvnici a pravopis.
Snad nejtěžší boj, který jsem ohledně celostátních osnovo podstoupila, se vedl o historii. Ačkoli sama nejsem historik, měla jsem velice jasnou – a naivně jsem si představovala, že nekontroverzní – představu o tom, co je historie. Historie podává zprávu o tom, co se událo v minulosti. Naučit se historii tedy předpokládá vstřebat vědomosti o událostech. Je nemožné pochopit význam takových událostí bez absorbování dostatečných faktických informací a bez schopnosti uspořádat události do jasného chronologického systému – což předpokládá znát data. Ani sebevětší imaginativní sympatie k historickým osobám a událostem nemůže nahradit zpočátku nudnou, ale nakonec se vyplácející dřinu memorování toho, co se událo. Proto jsem byla velmi zneklidněna, když jsem v prosinci 1988 dostala od Kena Bakera písemný návrh na výuku dějepisu a složení pracovní skupiny pro přípravu celostátních osnov dějepisu. Navrhované vedení nebylo dosti rigorózní. Také byl kladen příliš velký důraz na mezipředmětovou výuku; já jsem cítila, že dějepis se musí učit jako samostatný předmět. Také jsem neměla radost ze seznamu lidí, které Ken Baker navrhoval. Nebyl v něm žádný významnější uznávaný historik, ale zato autor rezolutního díla o „Nové historii“, která svým větším důrazem na pojetí než na chronologii a na empatii než na fakta byla zdrojem většiny toho, co situaci zhoršovalo. Ken znal můj názor a provedl jakési změny. Ale to byl jen počátek sporu.
V červenci 1989 pracovní skupina pro historii předložila svou předběžnou zprávu. Byla jsem zděšena. Kladl se v ní důraz na interpretaci a bádání před obsahem a znalostmi. Britské historii se zde nevěnoval dostatečný prostor. Nedostatečně bylo zdůrazněno, že dějepis je chronologické studium. Ken Baker chtěl zprávě zjednat všeobecně příznivé přijetí a naléhal na předsedu skupiny, aby plánované cíle jasněji specifikovaly znalost faktů a aby se zvýšil podíl učiva věnovaný britské historii. Ale podle mého názoru to nestačilo. Pokládala jsem ten dokument celkově za vadný a řekla jsem Kenovi, že v něm musí dojít k podstatným, ne drobným změnám. Zvláště jsem chtěla vidět pro celé dějepisné osnovy 

jasně formulovaný chronologický rámec. Ale měřítkem bude samozřejmě závěrečná zpráva.
V době, kdy jsme ji v březnu 1990 obdrželi, nastoupil na ministerstvo školství John MacGregor. Myslela jsem, že se realizace našich návrhů na reformy ve školství chopí účinněji než Ken Baker, i když jsem věděla, že nemá Kenův zvláštní talent k prosazování našich záležitostí na veřejnosti. Avšak v tomto případě byl John MacGregor zprávě nakloněn mnohem více, než jsem očekávala. Zpráva nyní kladla větší důraz na britskou historii. Ale plánované cíle nějak specificky nezahrnovaly ani znalosti historických faktů, což jsem pokládala za nezvyklé. Ať tak nebo onak, referování o některých tématech – například o britských dějinách dvacátého století – bylo přehnaně orientováno na sociální, náboženské, kulturní a estetické záležitosti, na úkor událostí politických. Podrobný rozpis dějepisných osnov předepisoval učitelům příliš strnulý rámec. Tyto body jsem uvedla na schůzce s Johnem v pondělí 19. března. Obhajoval závěry obsažené ve zprávě. Ale já jsem trvala na tom, že by nebylo správné zavádět takový přístup, jaký je v ní uveden. Měly by se uskutečnit další konzultace, ale v současné době nebudou žádné směrnice vydány.
Nyní jsem už byla pořádně rozzlobena tím, jak se návrhy na celostátní osnovy odchýlily od původního záměru. Své výhrady jsem dala počátkem dubna najevo v rozhovoru, který jsem poskytla listu Sunday Telegraph. Zde jsem obhajovala základní myšlenky celostátních osnov, ale kritizovala jsem detailní předpisy v jiných než hlavních předmětech, které se nyní staly tím nejméně sympatickým rysem. Mé poznámky byly na ministerstvu školství přijaty se zděšením.
Nebylo zapotřebí, aby se návrhy celostátních osnov a testů, které je doprovázely, vyvíjely tak, jak se vyvíjely. Ken Baker při svých schůzkách a rozhodnutích v počátečním období věnoval příliš mnoho pozornosti ministerstvu, hlavnímu inspektorátu a pokrokářským teoretikům vzdělání, a když už se jednou byrokratická mašinérie dala do pohybu, bylo obtížné ji zastavit. John MacGregor dělal pod stálým tlakem z mé strany, co mohl. Provedl v dějepisných osnovách změny, které posílily postavení britské historie, a zredukoval některé zbytečné vměšování. Trval na tom, že přírodní vědy se mohou vyučovat odděleně, ne jako jeden integrovaný předmět. Vymínil si, že alespoň 30 procent zkoušky GCSE z angličtiny bude provedeno formou písemné zkoušky. Avšak stále se celkový systém velmi lišil od toho, co jsem měla původně na mysli. V době, kdy jsem odcházela z úřadu, jsem byla přesvědčena, že v celostátních osnovách a systému testů bude muset dojít k novému posunu směrem ke zjednodušení.
DALŠÍ VLNA REFOREM VE ŠKOLSTVÍ
Školská politika byla jednou z oblastí, ve kterých jsme s mým politickým oddělením začali radikálně uvažovat o návrzích pro příští volební program – s některými z nich jsme již předem počítali, že je oznámíme na schůzi ústřední rady v březnu 1991. Brian Griffiths a já jsme se v době mého odchodu z úřadu soustředovali na tři otázky.
První byla nutnost pokročit dále v odklonu od řízení prostřednictvím místních školských úřadů. Pověřila jsem Johna MacGregora na stranické konferenci v říjnu 1990, aby informoval o rozšíření programu dotovaných škol i na menší základní školy. Ale měla jsem na mysli mnohem radikálnější volbu. Brian Griffiths mi napsal zprávu, která předpokládala přechod daleko většího počtu škol k dotovanému statutu a přechod jiných škol – které dosud nebyly schopné přijmout plnou právní subjektivitu – pod vede ním speciálních,

k tomuto účelu vytvořených trustů. V podstatě to mělo znamenat zredukování mnoha pravomocí místních školských úřadů, jimž by byly ponechány jen pozorovatelské a poradenské úlohy – a dlouhodobě možná ani to ne. Bude to způsob, jak státu dále ulehčit v oblasti vzdělání, a tím odstranit ty nejhorší aspekty poválečné školské politiky.
Za druhé bylo zapotřebí radikálně zlepšit přípravu učitelů. Na rozdíl od běžných zvyklostí jsem Kenu Bakerovi v říjnu 1988 poslala osobní nótu vyjadřující mé znepokojení. Uvedla jsem, že v této oblasti musíme jít mnohem dále, a požádala jsem ho, aby předložil další návrhy. V pozadí toho byla skutečnost, že v roce 1987 Keith Joseph sestavil Radu pro akreditaci vzdělávání učitelů (CATE), která schvalovala kurzy pro přípravu učitelů. Ale situace se stěží zlepšila. Stále se kladl příliš malý důraz na faktické znalosti předmětů, které měli učitelé vyučovat, bylo vyžadováno málo praktických zkušeností přímo ze tříd a příliš velký důraz se kladl na sociologické a psychologické aspekty. Například jsem nemohla uvěřit náplni jednoho z kurzů na polytechnice v Brightonu, o kterém jeden zainteresovaný toryovský přívrženec poslal detailní informace. Tento kurz s názvem „Kontexty učení“ hlásal, že učitelům umožní zvládnout takové náročné otázky jako „Do jaké míry školy posilují rodové stereotypy?“ Dále se pravilo, že „studenti jsou pak zapojeni do debaty mezi protagonisty (sic) školství a těmi, kdo obhajují protirasistické školství“. Měla jsem pocit, že „protagonisté“ školství mají lepší šance.
Účinný monopol dosavadních metod přípravy učitelů se musel rozbít. Ken Baker navrhl dvě schémata: „učitelé s licencí“ pro ty, kteří se chtěli zapojit do výuky ve formě druhého zaměstnání a „učitelé připravující se pro trvalé povolání“, což bylo v podstatě učební schéma pro přípravu mladých absolventů. Byly to dobré návrhy. Ale nebylo zřejmé, že z těchto kurzů bude přicházet tolik učitelů, aby mohli změnit étos a zvýšit úroveň své profese. Proto jsem Briana Griffithse přiměla k práci na tom, jak tyto počty zvýšit; chtěl, aby alespoň polovina nových učitelů prošla těmito nebo podobnými programy, jako protiklad institucím pro přípravu učitelů.
Třetím bodem školské politiky, na kterém se pracovalo, byly univerzity. S použitím finančního tlaku jsme zvýšili výkonnost administrativy a vyvolali potřebnou racionalizaci. Univerzity začaly vytvářet těsnější vazby na podniky a více se pouštěly do podnikatelské činnosti. Byly také zavedeny studentské půjčky (které doplnily stipendia); to způsobilo, že studenti byli mnohem náročnější při výběru studijních kurzů. Posun ve finanční podpoře od příspěvků univerzitě k placení školného vedl stejným způsobem k větší citlivosti na požadavky trhu. Omezení, která narušila jistotu definitivy univerzitních učitelů, také vedla k tomu, že rektoři věnovali větší pozornost uspokojování požadavků spojených s výukou. Toto vše narazilo na silnou politickou opozici uvnitř univerzit. Něco z toho se dalo předvídat. Ale jiní kritikové měli nepochybně o budoucí autonomii a akademickou integritu univerzit upřímné obavy.
Musela jsem připustit, že tito kritikové mají silnější argumenty, než se mi líbilo. To mě přivedlo k obavám, že mnozí význační vědci si myslí, že thatcherismus ve školství znamená ignorantské podřízení vzdělanosti okamžitým požadavkům odborné přípravy. To určitě nebyl můj výklad thatcherismu
. A to byl také důvod, proč ještě předtím, než jsem odešla z úřadu, Brian Griffiths s mou podporou začal pracovat na schématu, které by poskytlo předním univerzitám mnohem více nezávislosti. Hlavní myšlenkou bylo umožnit jim vymanit se z předpisů ministerstva financí, vytvořit a udržet si kapitál a vlastnit ve formě trustu svůj celkový majetek. A to by znamenalo radikální decentralizaci systému.
ZAVÁDĚNÍ REFOREM V OBLASTI BYDLENÍ
Ze všech tří hlavních oblastí sociálních služeb – školství, zdravotnictví a bydlení – podle mého názoru nejvíce otazníků viselo nad tou třetí. V polovině 80. let vše v oblasti bydlení ukazovalo na nutnost ustoupit od stávajícího způsobu řízení. Ačkoli bytový fond vyžadoval renovaci a adaptace, neexistovala nyní žádná naléhavá potřeba – jíž bylo možno argumentovat po válce – aby stát prováděl rozsáhlou bytovou výstavbu. Navíc rostoucí příjmy a vlastnictví kapitálu přivádělo stále více a více lidí do postavení, kdy si mohli na hypotéku koupit vlastní dům nebo byt.
Zasahování státu do regulace nájemného a skutečnost, že nájemníci v soukromém nájemném sektoru získali záruky práva držby, znamenalo katastrofu, protože pronajímatelných nemovitostí ubylo. Stát se prostřednictvím místních úřadů často jevil jako necitlivý, neschopný a zkorumpovaný hospodář. A pokud se projevoval nedostatek specifických kategorií bydlení, bylo to v soukromém nájemném sektoru, kde regulace nájemného a jistota držby snížily nabídku. Navíc se objevily nové formy bydlení. Asociace pro bydlení a Korporace pro bydlení, které je financovaly – i když někdy mohly být příliš nákladné a byrokratické – nabízely alternativní způsoby „sociálního bydlení“ bez vlastnické účasti státu. Podobné zapojení nájemníků do jakýchsi družstev a různých typů trustů, které se poprvé objevily ve Spojených státech, nabízely nové možnosti, jak vládu z řízení bytových záležitostí vytlačit. Věřila jsem, že stát musí nadále poskytovat úlevu na daních z hypoték, aby podporoval vlastnictví bytů, což bylo společensky žádoucí. (Je mnohem lepší a levnější pomoci lidem, aby si pomohli sami, než jim bydlení zaopatřit.) Stát také musel poskytovat pomoc chudším lidem při hrazení nákladů na bydlení pomocí příspěvků na bydlení. A ve smyslu tradiční poválečné úlohy vlády v bydlení – tj. výstavba, vlastnictví, řízení a regulace – by se stát měl z těchto oblastí stáhnout co nejvíce a co nejrychleji.
Toto byl filozofický výchozí bod pro reformy v oblasti bydlení, na kterých Nick Ridley pracoval od podzimu 1986 a které předložil kolektivnímu posouzení na konci ledna 1987; po několika schůzkách za mého vedení byly začleněny do našeho volebního programu pro všeobecné volby v roce 1987
. Půvab celého tohoto souboru, který Nick vymyslel, spočíval v tom, že kombinoval rozumnou směs zásahu vlády, finanční disciplíny místních úřadů, deregulace a pro nájemce širší možnosti výběru. Tím bylo dosaženo výrazného posunu od zkostnatělého systému, který vyrostl za socialismu.
Vláda měla prostřednictvím Trustů aktivního bydlení hrát svou roli při regeneraci špatně dosluhujících komunálních domů a pak je předat do jiných forem vlastnictví nebo řízení – včetně vlastnictví domů a bytů, vlastnictví prostřednictvím bytových sdružení a převedení soukromému majiteli – bez jakékoli ztráty nájemnických práv. Za druhé, tento nový rámec pro účtování místních úřadů v oblasti bydlení měl přinutit městské rady zvýšit nájemné na úroveň, z níž by bylo možné hradit opravy. Také to zvýší tlak na rady, aby rozdělily bytový fond zčásti nebo úplně bytovým sdružením, jiným správcům nebo skutečným vlastníkům bytů. Za třetí, deregulace nových nájmů – prostřednictvím rozvoje krátkodobých a pojištěných nájmů – by měla alespoň zastavit pokles objemu soukromého nájemného sektoru; Nick správně trval na tom, že proti rušivým akcím by měla existovat silnější zákonná opatření, aby tato deregulace byla uvedena do rovnováhy. Nakonec zavedení možnosti, aby nájemníci obecních domů měnili své správce nebo aby skupiny nájemníků spravovaly své majetky prostřednictvím družstev podle našich návrhů na to, aby nájemníci 

by měli „právo volby“, mohlo ještě dále roli místních úřadů zredukovat.
Nejsložitějším aspektem tohoto souboru byly pravděpodobně vyšší obecní nájmy, které by také znamenaly mnohem vyšší státní výdaje na příspěvky na bydlení. Více lidí závislých na příspěvcích na bydlení znamená větší nutnost veřejné sociální péče; na druhou stranu se zdá lepší poskytnout pomoc s náklady na bydlení prostřednictvím příspěvku, než bez rozdílu dotovat nájemné v obecních domech. Navíc vyšší nájemné bude ty, kdo nebudou dostávat příspěvky, dále stimulovat k tomu, aby si koupili své vlastní byty a úplně se z této sítě zařízení vymanili.
K tomu, aby tyto reformy přinesly výsledky, bude zapotřebí času. Ale nová opatření zajišťující ziskovost bydlení přinášejí místním úřadům prospěšnou novou disciplínu. A deregulace soukromého nájemného sektoru zvýší postupně nabídku bytů k pronajmutí tak, jak se bude ideologické nepřátelství k soukromému vlastnictví nemovitostí zmenšovat
. Ale musím říci, že od „práva volby“ nájemníků a od trustů aktivního bydlení jsem očekávala více. Překážky v obou případech byly tytéž: hluboce zakořeněné nepřátelství levice vůči zlepšení situace a přiznání občanských práv těm lidem, kteří žili v ghettech jimi ovládaných závislých území. Avšak propaganda proti „právu volby“ nájemníků nebyla ničím ve srovnání s propagandou namířenou proti trustům; politováníhodné bylo, že Horní sněmovna poskytla levici příležitost, jakou potřebovala.
Jejich lordstva vylepšila naši legislativu požadavkem, aby trusty byly realizovány pouze v případě, kdy pro ně hlasuje většina způsobilých vlastníků. To byla nemožně vysoká překážka, vzhledem k apatii mnoha nájemníků a k zastrašování levice. Skončili jsme tím, že jsme akceptovali princip tajného hlasování s omezením na požadavek většiny hlasujících. V létě 1988 Nick Ridley zveřejnil návrh na ustavení šesti trustů aktivního bydlení, z nichž – po obdržení posudků odborníků – se rozhodl prosadit čtyři: v Lambethu, Southwarku, Sunderlandu a Leedsu. Později jsem viděla některé propagandistické materiály levicově orientovaných skupin nájemníků – silně podporovaných odbory – které ukázaly, jak účinná byla jejich kampaň při rozšiřování obav mezi nájemníky, kteří si nyní dělali starosti, co se stane, když se vystěhují, protože jejich byty jsou renovovány, a znepokojovali se ohledně výše nájemného a zajištění užívání bytu. Člověku se skutečně ani nechtělo věřit, že hodláme vynaložit ohromné sumy peněz daňových poplatníků – možná by to představovalo až 100 milionů liber na jeden trustke zlepšení bytových podmínek lidí, kteří žijí v těch nejhorších bytových poměrech v zemi. Proto se od návrhů na trusty v Sunderlandu, Sandwelu, Lambethu, Leedsu a v Southwarku muselo upustit, ačkoli jsme věděli, že mnohé z místních úřadů – dokonce i těch, které ovládali labouristé – by rády získávaly přístup k penězům trustů aktivního bydlení, pokud by dokázaly překonat odpor protivníků. Výsledkem bylo, že dokud jsem byla ministerskou předsedkyní, žádný trust nevznikl; po mém odchodu z úřadu přišly na svět tři.
DALŠÍ KROKY V BYTOVÉ POLITICE
V době, kdy v červenci 1989 docházelo k novému rozdělování vládních funkcí, problémy s realizací našich reforem v oblasti bydlení, zakotvených v našem volebním programu v roce 1987, byly příliš očividné a bylo jasné, že bychom měli udělat inventuru a hledat 

nové cesty k dosažení našich cílů. Bohužel jsem v Chrisovi Pattenovi jako v novém ministru životního prostředí měla člověka, jehož energie byla hlavně (a správně) zaměřena na snahu hladce prosadit zavedení místního poplatku, kdežto o bytovou politiku se zajímal rozhodně méně, než o další oblasti, které byly v kompetenci jeho ministerstva. Avšak to neznamená, že nové myšlení se zastavilo.
Od jara 1988 Peter Walker prosazoval ve Walesu schéma, které pojmenoval „flexibilní vlastnictví“ a podle kterého nájemníci veřejného sektoru, kteří nemohli uplatňovat „právo na koupi“ – dokonce ani s dostupnými slevami – by mohli získat akcie svých bytů, které by se zvyšovaly s postupujícími léty a jejichž hodnota by byla aktualizována v souladu s cenami obecních domů. Zpočátku jsem měla o této myšlence pochyby z finančních důvodů, protože lidé budou asi raději volit tuto cestu než „právo na koupi“ a protože obrat a výnosy klesnou; z politických důvodů, protože ti, kdo již dříve uplatnili právo na koupi a přinesli tomu nutné oběti, budou rozzlobeni. Ministerstvo životního prostředí a ministerstvo financí byly velmi proti. Ve Skotsku se objevila další varianta téže myšlenky – nazvaná „půjčky na hypotéky“. Podle této varianty platby nájemného – po odečtení prostředků na opravy a údržbu – by byly přepočítány na hypoteční splátky.
V létě a na podzim 1988 jsme diskutovali o možnostech obou těchto schémat. Skotsko bylo jiný případ než Wales, protože – jak dále vysvětlím – vlastnictví bytů tam existovalo v mnohem menším rozsahu. Dalším rozdílem bylo, že ve Skotsku byla vláda sama prostřednictvím „Skotských domovů“ význačným „domácím pánem“; nebyla tedy nutná žádná nová legislativa. Proto jsem v tomto směru schválila skotský experiment, zatímco o záležitostech Walesu jsem mlčela.
Stále vynalézavý Peter Walker nyní uplatnil svůj um k dobrému účelu. Vymyslel podobné velšské schéma, které by fungovalo prostřednictvím Rady pro rozvoj velšského venkova v Newton Powys. Ministerstvo životního prostředí a ministerstvo financí měly stále námitky z toho důvodu, že tato myšlenka nakonec může být omezena jen na Wales, a že kdyby byla aplikována v Anglii, značné příjmy z prodeje v rámci „práva na koupi“ budou ztraceny. Ale já jsem zde viděla politickou přitažlivost; bylo to dosti umírněné a navíc to byl nápad Petera Walkera a já jsem si myslela, že bychom mu měli umožnit se projevit. Koncem června 1989 jsem s tímto schématem souhlasila.
Avšak nejvíce zneklidňujícím bodem v otázce bydlení bylo v této době bezdomovectví. Mělo by se současně říci, že znepokojivě vysoké počty „bezdomovců“ samozřejmě neodpovídaly počtu lidí bez střechy nad hlavou. Zveřejňované počty „bezdomovců“ spíše uváděly počet lidí v určitých zákonně stanovených „přednostních skupinách“ osob s nárokem na ubytování. Jinými slovy místní úřady jim poskytovaly bydlení, přestože bez domova nebyli. Ačkoli případy některých těchto lidí byly velmi smutné, problémem, který širokou veřejnost – a mne také – zneklidňoval, byl narůstající počet lidí (zvláště mladých lidí), kteří spali přímo na ulicích Londýna a jiných velkých měst a které bylo lépe označovat jako „lidi bez přístřeší“.
I když bylo určitě pravda, že byl nedostatek krátkodobých možností ubytování ve snadno dostupných útulcích – na rozdíl od větších, tradičnějších ubytoven – a i když bylo pravda, že nedostatek možností soukromého nájemného ubytování se zhoršil díky regulovanému nájemnému, byl to v podstatě problém širší sociální politiky, ne bytové. Ani problémy v chování se nevyřeší budovami. Nebyla jsem ochotna podporovat změny v dávkách sociálního pojištění, které se vztahovaly na obyvatele mladší 25 let a které navrhovali Tony Newton a ministerstvo sociálního zabezpečení; pokládala jsem za důležité, abychom pro mladé lidi nezvyšovali už tak příliš zjevná lákadla velkoměst. Chtěli jsme, aby byli doma se

svými rodinami, ne v Londýně, kde žili z příspěvků. Naléhala jsem na ministerstvo životního prostředí, aby zainteresovalo dobrovolné organizace, které by zjistily, co mohou ony samy – spíše než stát – udělat. Byla jsem také přesvědčena, že příliš mnoho mentálně narušených lidí, kteří měli být v ústavech, propadlo záchrannou sítí ústředních a místních orgánů a ocitlo se v situaci, kdy neměli kam jít.
V listopadu 1989 Chris Patten ohlásil program poskytující během dvou let 250 milionů liber Londýnu a jihovýchodní Anglii, oblastem s největšími problémy, a zároveň i pomoc pro zlepšení správy prázdných nemovitostí ze strany úřadů a bytových sdružení. Ale trvala jsem na tom, že ať už vláda udělá cokoli, aby pomohla, musí existovat cukr a bič. Nesmí se dovolit, aby houfy opilých, špinavých, často vulgárních a někdy násilnických lidí změnily místa ve středu hlavního města v zóny, kam se běžní občané bojí vstoupit. Policie je musí rozehnat a zabránit jejich návratu, je-li jednou jasné, že pro ně existuje dostupné ubytování. Bohužel ve slušné společnosti stále vládla úsporná tendence pokládat všechny tyto „lidi bez přístřeší“ za oběti buržoazní společnosti, namísto toho, aby se buržoazní společnost pokládala za oběť „lidí bez přístřeší“.
Koncem července 1990 jsem požádala Chrise Pattena a Michaela Spicera, ministra pro bytové záležitosti, aby za mnou přišli prodiskutovat celou bytovou politiku – otázku, jak jsme na tom v rámci stávajících iniciativ, i otázku, kam bychom se měli dostat. Přesně jsem zdůraznila tři konkrétní oblasti – co dělat pro zlepšení stavu obecního majetku, zda v Anglii zavést „flexibilní vlastnictví“ (nebo „půjčky na hypotéky“) a časový plán toho, jak přesunout lidi „bez přístřeší“ z ulic do přiměřených ubytovacích zařízení. V září Chris Patten včas předložil zprávu se svými nejnovějšími názory. Bylo mi okamžitě jasné, že mezi námi existuje několik významných rozdílů – nebo přesněji mezi postojem ministerstva životního prostředí a mým vlastním; to se potvrdilo, když mne později téhož měsíce přišel s Michaelem Spicerem navštívit.
Rozšíření vlastnictví bytů bylo jedním z největších úspěchů vlády během posledního desetiletí. Zvýšilo se (v Anglii) z 57 na 68 procent celého bytového fondu. „Právo na koupi“ se stále realizovalo v rozsahu asi 80 000 prodejů ročně. Obecní úřady již téměř zcela zastavily výstavbu nových domů a nyní se soustřeďovaly na renovace, což byl trend, který se ještě dále urychlil zavedením nového systému financování bydlení. Devět obecních úřadů převedlo celý svůj bytový fond nebo jeho část na bytová sdružení i když to nebylo ve velkých městských oblastech. Avšak bylo jasné, že ministerstvo životního prostředí na toto vše nahlíží jako na něco, co více problémů přináší, než je řeší. Z jejich pohledu – a ten byl zřejmě neměnný – existoval „nedostatek bytů“, který vyžadoval, aby veřejný sektor zajišťoval více nových levných bytů, které by uspokojily „poptávku“ ze strany zvyšujícího se počtu domácností. A proto logicky opatření směřující k nárůstu vlastnictví bytů – jako návrhy na „flexibilní vlastnictví“, což by bylo zvláště atraktivní pro chudší rodiny – byla pokládána za nežádoucí, protože by snížila přísun levných bytů k pronajmutí, nabízených místními úřady. Tato analýza nezahrnovala skutečnost, že prodej domu nájemníkovi snížil také poptávku po pronájmu bytů a že větší objem vlastnictví bytů – dokonce částečného vlastnictví akcií bytů – způsobí, že i nemovitosti v dosti špatném stavu budou přijatelnější, protože hrdost bude majitele nutit zlepšovat okolí. A co bylo vážnější, také to předpokládalo, že „poptávka“ po bydlení je konečná, což nebyla pravda v případě dotovaného bydlení. Projevovaly se dokonce nezdravé stimuly působící na rozbití velkých domácností a vznik nových menších, například při řešení bytových potřeb svobodných matek. Analyzovat nabídku a poptávku bez zvažování účinku ceny bylo perfektním receptem na politický neúspěch.
Další rozdílnost v analýze spočívala v našich odlišných názorech na roli místních úřadů. Ministerstvo životního prostředí předpovídalo, že hlavní nápor renovací bude pramenit z rozšíření programu „Akce pro nemovitosti“ – který fungoval prostřednictvím místních úřadů – na jehož základě byly poskytovány peníze ke zlepšení stavu nejhorších nemovitostí. Mnohá z těchto jednotlivých schémat byla dobrá a podnětná. Ve skutečnosti jsem zašla dále než ministerstvo životního prostředí, protože jsem věřila, že design zástavby má rozhodující význam pro její úspěch a pro snížení kriminality. Velmi jsem v této oblasti obdivovala práci Alice Colemanové a dala jsem ji ustanovit poradkyní ministra životního prostředí, což tam vzbudilo hrůzu. Ale nevěřila jsem, že místní úřady by měly být hlavními hybnými silami zlepšení. Moje politické oddělení pracovalo na zajímavé alternativní cestě, na jejímž konci by bylo jakési nové QUANGO – hodně stranou ministerstva životního prostředí a bez kolizí z místními úřady – které by podpořilo „trusty obecního bydlení“. Tyto trusty byly projekty, o nichž jsme předpokládali, že zkombinují veřejné a soukromé investice pro zlepšení infrastruktury zástaveb, poskytnou obyvatelům akcie bytů v jejich domech a při realizaci těchto projektů budou nemovitosti spravovat obchodní společnosti. Byla by to tedy odlišná cesta k cíli, pro nějž byly vytvořeny trusty aktivního bydlení, ale tentokráte zapojovala soukromé podnikání od počátku a nájemníkům poskytovala přímou finanční účast na jeho úspěšnosti.
Diskuse s Chrisem Pattenem a Michaelem Spicerem v září 1990 nebyla podnětná. Michael se chtěl soustředit na nová opatření k oživení soukromého nájemného sektoru. V tom jsem s ním souhlasila, ale myslela jsem, že krátkodobě je důležitější se vypořádat s problémy bydlení v obecním sektoru. Mám podezření, že Chris usuzoval, že nejlepší by bylo prostě postavit více obecních domů. V každém případě se zdálo, že je ochoten pracovat v současném rámci, kde hlavní slovo měly místní úřady. Po tomto setkání jsem měla diskusi s mými poradci a Chrisu Pattenovi jsem napsala osobní nótu, ve které jsem vyjádřila své zklamání. Dodala jsem:
„Nejsem přesvědčena, že jsme projevili dostatečnou odvahu pokud jde o úspěšné rozvíjení slibných a praktických iniciativ v krátkodobé perspektivě, ani že jsme s nezbytnou důkladností a předvídavostí prozkoumali celý rozsah politických možností v perspektivě dlouhodobé.“

Zvláštní pozornost jsem věnovala významu rozšíření vlastnictví bytů prostřednictvím „práva na koupi“, „půjček na hypotéky“ a přidělování pozemků – což lidem umožňovalo získat peníze na renovace a pak se stát vlastníky opuštěných realit. Znovu jsem zdůraznila, že chci místní úřady vyčlenit ze spravování a vlastnění bytů. Bylo mi jasné, že se nyní musíme vrátit k tomu typu základního politického myšlení, jehož zastáncem byl kdysi Nick Ridley, který už teď nebyl členem vlády. Řekla jsem, že mám v úmyslu svolat odborníky a podnikatele, abychom všechny tyto problémy prodiskutovali u večeře, které se samozřejmě zúčastní také Chris; ale než se plánovaná večeře mohla uskutečnit, odešla jsem z čísla 10. Netečnost ministerstva životního prostředí nakonec zvítězila.
REFORMY STÁTNÍ ZDRAVOTNÍ PÉČE (NHS)
Bydlení stejně jako školství bylo v roce 1987 na předním místě seznamu reforem. Ale zdravotnictví jsem si nechala na pozdější detailní úvahy. Věřila jsem, že NHS je oblastí služeb, na které můžeme být pyšní. Poskytovala péči vysoké kvality – zvláště když šlo o akutní onemocnění – a za rozumnou cenu bodu, alespoň ve srovnání s některými systémy na bázi pojištění. Přesto existovaly velké a zjevně neomluvitelné rozdíly v úrovni péče

v různých oblastech. Proto jsem zde neměla takovou chuť pouštět se do zásadních změn jako v oblasti školství. Ačkoli jsem chtěla vedle Státní zdravotní péče vidět i prosperující soukromý zdravotnický sektor, vždy jsem NHS a její základní principy pokládala za pevný bod naší politiky. Proto, zatímco jsem necítila žádnou povinnost obhajovat v případě kritiky fungování našich škol, kořenila jsem své projevy číselnými údaji o dalších potřebných lékařích, zubařích a porodních asistentkách, o počtech léčených pacientů, provedených operací a nově postavených nemocnic. Měla jsem pocit, že v tomto výčtu můžeme směle obhájit, co jsme dokázali.
Některé politické problémy, kterým jsme u zdravotní péče museli čelit, mohly být zneužity opozičními politiky a tiskem. Ale šlo samozřejmě o víc. Museli jsme počítat s potenciálně neomezeným požadavkem na to, aby zdravotní péče (v nejširším smyslu) byla poskytována zdarma. Počet starších lidí – skupiny, která kladla na NHS největší nároky – stále rostl a to zvyšovalo tlak. Pokrok v medicíně otevřel možnosti nových a často finančně nákladných forem léčby, na něž se také vznášely nároky.
Bylo příznačné, že NHS nevnímala oprávněné ekonomické signály tohoto tlaku. Její zaměstnanci sice byli zpravidla oddáni své věci, ale výše nákladů nebrali na vědomí. A opravdu neexistoval důvod, proč by lékaři, sestry nebo pacienti měli být součástmi kolosálního, státem zajišťovaného systému. Navíc, i když se lidé, kteří byli vážně nemocní, obvykle mohli spolehnout na prvotřídní péči, v jiných ohledech se přáním a potřebám pacientů věnovala jen velmi malá pozornost.
Pokud měla být Státní zdravotní péče přetvořena od samých základů, bylo nutné povolit větší soukromý sektor – jak na úrovni praktických lékařů, tak při zajišťování nemocnic; bylo také nutné věnovat mnohem větší pozornost doplňkovým finančním zdrojům ve zdravotnictví, kromě příjmů z daní. Ale my jsme nezačínali od nuly. NHS byla obrovskou organizací, která vyvolávala alespoň tolik náklonnosti jako podrážděnosti a jejíž záchranná služba dodávala klid dokonce i těm, kdo doufali, že ji nikdy nebudou muset použít, a jejíž základní strukturu většina lidí chápala jako rozumnou. Žádné reformy nesmí podkopat důvěru veřejnosti.
S Normanem Fowlerem, tehdejším ministrem zdravotnictví, jsem vedla v létě a na podzim roku 1986 dlouhé diskuse o budoucnosti Státní zdravotní péče. Byla to doba nového zájmu o ekonomiku zdravotnictví. Profesor Alain Enthoven ze Stanfordské univerzity podporoval myšlenku vytvoření vnitřního trhu v rámci NHS, s jehož pomocí by byly aplikovány tržní zákonitosti, i když by tu neplatily zásady volného trhu v celém rozsahu. Některá střediska odborníků tato pojetí propracovávala. Takže bylo hodně námětů k diskusím. Norman předložil zprávu, kterou jsem s ním a dalšími prodiskutovala koncem ledna 1987. Cílem reformy, kterou jsme nyní charakterizovali jako hlavní, bylo, že bychom měli pracovat na novém způsobu rozdělování peněz v rámci NHS tak, aby nemocnice, které ošetřují více pacientů, měly větší příjem. Také byly nutné těsnější a průhlednější vztahy mezi poptávkou po lékařské péči a jejími náklady a způsoby jejich plateb. Diskutovali jsme, zda NHS má být raději financována „zdravotními kolky“ než prostřednictvím všeobecných daní. Ale toto byly velmi teoretické debaty. Nevěřila jsem, že jsme již v situaci, kdy bychom do volebního programu mohli zařadit závažné návrhy. Dokonce jsem si nebyla jistá ani tím, že bychom to mohli udělat hned v úvodu funkčního období příštího parlamentu. Ani možnost Královské komise – což není instance, kterou bych já obecně preferovala, ale předchozí labouristická vláda ji při jednáních o zdravotní péči používala – nebyla pro mne příliš zajímavá.
Norman Fowler se projevil mnohem lépe při veřejném obhajování NHS, než při jejím reformovaní. Ale jeho nástupce John Moore o zásadní obnovu velmi usiloval. První 

všeobecná diskuse mezi mnou a Johnem na toto téma proběhla koncem července 1987. V této fázi jsem po něm stále chtěla, aby se soustředil na úsilí zajistit ve stávajícím systému lepší využití peněz. Ale jak rok ubíhal, bylo mi jasné, že se neobejdeme bez podstatných změn. Během zimy 1987-8 začal tisk skoro denně zveřejňovat o NHS horrory. Požádala jsem ministerstvo zdravotnictví o sdělení, kam skutečně jdou peníze navíc, které vláda poskytla. Namísto toho jsem obdržela zprávu o všech mimořádných tlacích, kterým NHS musí čelit – vůbec ne k věci. Řekla jsem, že se ministerstvo musí vynasnažit rychle zareagovat na útoky proti našim dosavadním výsledkům a činnosti NHS. Vždyť jsme za dobu kratší než jedno desetiletí zvýšili reálné výdaje na NHS o 40 procent.
Ovšem tlaku na to, aby Státní zdravotní péči bylo poskytnuto více peněz, se dalo čelit jen velmi obtížně. Mnohé okresní zdravotní úřady (DHA) 
, které řídily provoz nemocnic, utratily během prvního pololetí více, než na kolik měly nárok, a pak omezovaly své výdaje tím, že zavíraly oddělení a odkládaly operace. Okamžitě obvinily nás a zveřejňovaly smutné případy pacientů, jejichž operace musely být odloženy nebo kteří si podle cynické terminologie užívané lékaři „chystali rubáš“. Zdálo se, že NHS je bezednou jámou na finance. Jestliže se mělo poskytnout více peněz, byla jsem přesvědčena, že musí existovat alespoň jakási provázanost – a nejlepší způsob, jak takové nitky splést dohromady, je provést obnovu NHS v plném rozsahu.
V této době existoval pro obnovu ještě jeden pádný důvod. Bylo dobře patrné, že veřejnost akceptovala názor, že NHS má mnohem hlubší problémy, než jen nedostatek peněz. Mnoho našich kritiků to v tisku přiznalo. Pokud bychom jednali rychle, mohli bychom se chopit iniciativy, zavést reformy a využít výhod, které z nich poplynou, ještě před příštími volbami.
Avšak než vůbec bylo o obnově rozhodnuto, vyskytla se překážka. John Moore v listopadu vážně onemocněl zápalem plic a na jedné schůzi v čísle 10 se téměř zhroutil. Se svou příznačnou odvahou trval na co nejdřívějším návratu do práce – podle mého názoru to bylo příliš brzy. Nebyl zcela uzdraven a nemohl mít dost energie k tomu, aby zvládl ten složitý a náročný proces reforem; v Dolní sněmovně měl několik podprůměrných vystoupení. Tragédií toho bylo, že jeho názory na reformu byly celkově správné, a skutečně si za závěrečný soubor opatření zasluhoval větší uznání, než jakého se mu kdy dostalo.
Učinila jsem konečné rozhodnutí vystoupit s programem obnovy zdravotnictví koncem ledna 1988: Jmenujeme skupinu ministrů, které budu předsedat. Od počátku jsem dala jasně najevo, že lékařská péče by měla být i nadále snadno dostupná všem, kdo ji potřebují, a poskytnuta zdarma. Obnova by měla usilovat o reformu administrativních struktur NHS tak, aby nejlepší záměry se mohly stát nejlepšími i v praxi. Toto jsem měla na mysli a stanovila jsem čtyři základní pravidla, která by měla určovat charakter práce NHS. Za prvé, musí existovat vysoký standard lékařské péče dostupné všem bez ohledu na příjmy. Za druhé, schválené úpravy musí být takové, aby uživatelům zdravotnických služeb, ať už soukromého nebo veřejného sektoru, poskytovaly co největší možnou volbu. Za třetí,

jakékoli změny musí být provedeny takovým způsobem, aby vedly k opravdovým změnám v lékařské péči, ne pouze k vyšším příjmům těch, kdo ve zdravotní péči pracují. Za čtvrté, zodpovědnost ať už za lékařská rozhodnutí nebo za rozpočty by měla být uplatňována na nejnižší příslušné úrovni nejblíže pacientovi.
Vládní skupina se poprvé sešla v únoru. John Moore a Tony Newton zastupovali ministerstvo zdravotnictví a Nigel Lawson a John Major ministerstvo financí a pracovali s vládními úředníky a poradci. Bylo předloženo dvanáct doplňujících zpráv, které se zabývaly finančními informacemi, revizí výkonnosti, čekacími dobami a možnými oblastmi pro zvýšené platby. Zástupci ministerstva financí zvláště toužili po zvýšení a rozšíření poplatků v rozsahu celé NHS. To by diskreditovalo jakékoli další návrhy na reformy a celou obnovu by zmařilo. Rozhodně jsem to zavrhla. Záhy se objevilo nebezpečí, že budeme zavaleni informacemi o druhotných záležitostech a příliš málo jich budeme mít o podstatě reformy. Proto jsem Johna Moora požádala, aby mi na příští schůzi připravil zprávu, týkající se dlouhodobých možností NHS. Tu jsem obdržela včas v polovině března a byly v ní základy velmi odlišných cest, kterými jsme se mohli dát.
V zájmu racionální úplnosti uvádějí všechny takové zprávy každou dobrou myšlenku, kterou si lze v souvislostech s reformou představit. Tato, pokud si dobře pamatuji, jich obsahovala asi osmnáct. Ale skutečné možnosti se vlastně rovnaly dvěma široce chápaným koncepcím ve zprávě Johna Moorea. Na jedné straně jsme se mohli pokusit reformovat způsob financování NHS, možná tím, že bychom stávající systém založený na daních celý nahradili pojištěním, nebo, méně radikálně, poskytováním daňových stimulů těm jednotlivcům, kteří si přáli pokrýt náklady soukromě. Zde existovalo několik možných modelů. Na druhé straně jsme se mohli soustředit na reformování struktury NHS a ponechat stávající systém financování víceméně nezměněný. Nebo jsme se mohli pokusit zkombinovat oba druhy změn.
Hned na počátku této obnovy jsem se rozhodla, že by měl být kladen důraz spíše na změnu struktury NHS než na změnu jejího financování. Je pravda, že byla do jisté míry přitažlivá myšlenka financovat NHS prostřednictvím národního pojištění nebo daně zatížené hypotékou, která by lidem ukázala skutečné náklady zdravotní péče a podle některých modelů by jim umožnila, pokud by to chtěli, se smluvně vymanit ze závislosti určitých státních službách. Zpočátku John Moore a ministerstvo zdravotnictví silně stranili právě takovémuto modelu, z nepříliš tajemného důvodu, že jim to zajistí značný, stálý a rostoucí příjem pro ministerstvo. Ve skutečnosti by se tak smluvně vyvleklo z celých ročních veřejných výdajů. Avšak bylo skutečnou záhadou, proč se ministerstvo financí dívalo v počátečním období na takovýto přístup s úsměvem. Jestliže vyloučíme, možná neprávem, skutečnou nestrannou racionální zvědavost, pak mohla být motivací ministerstva financí snaha dosáhnout ve spojení s ministerstvem zdravotnictví kontrolu nad obnovou a udržovat v mezích jakýkoli radikalismus, který neschvalovalo. Pak se mohlo vzdát své zřejmé podpory daně zatížené hypotékou – což přesně učinili měsíc nebo dva před obnovou. Během léta jsme se rozhodli, že další práce týkající se finanční stránky se zaměří na možnost daňových úlev u prémií soukromého zdravotního pojištění placeného staršími lidmi a na stimuly k podpoře schémat zdravotního pojištění společností
.
Na druhé straně této pomyslné rovnice – měnící strukturu NHS – se zdály být nejpřitažlivější dvě možnosti. První z nich bylo zřízení „místních zdravotních fondů“ (LHF). Ty byly v podstatě variantou americké myšlenky organizací na udržení zdraví (HMO). Lidé by měli možnost se svobodně rozhodnout, do jakého LHF se přihlásí. LHF by svým plátcům nabízely služby komplexní zdravotní péče – ať už poskytované samotným LHF nebo zakoupené od jiného LHF, nebo zakoupené od nezávislého dodavatele. Výhodou tohoto systému – která se přičítala také americkým HMO – bylo, že obsahoval stimuly výkonnosti a stejně tak stimuly k udržování nízké úrovně nákladů, které by se jinak zvyšovaly, jak tomu bylo u některých systémů zdravotního pojištění. Nebylo však zcela jasné, zda v případě, že by šlo o zařízení veřejného sektoru, by měly nějaké zřejmé výhody proti reformované struktuře oblastních zdravotnických úřadů (DHA).
V Johnové zprávě mě zaujal návrh, že bychom měli nemocnicím NHS umožnit, aby se samy řídily a nepodléhaly řízení ze strany DHA. Byl to návrh – o něco ambicióznější než ten, který jsme nakonec přijali –, podle něhož by všechny nemocnice (možná s omezenými výjimkami) byly smluvně vyvázány, ať individuálně nebo ve skupinách prostřednictvím charitativních institucí, privatizací nebo vykoupením managementem nebo možná dány do pronájmu společnostem, které tam působí a jsou tvořeny zaměstnanci. To by uvolnilo přehnaně přísné řízení nemocničních služeb z centra a zavedlo větší rozmanitost v poskytování zdravotní péče. Ale co bylo nejdůležitější, vytvořil by se jasný rozdíl mezi kupujícími a dodavateli. DHA by se přestalo týkat poskytování lékařské péče a staly by se kupujícími, kteří uzavírají smlouvy s nejvýkonnějšími nemocnicemi, aby zajistily svým pacientům péči.
Toto rozlišování zákazník – dodavatel bylo navrženo proto, aby se eliminovaly nejhorší rysy stávajícího systému: nedostatek stimulů ke zlepšení výkonů a ve skutečnosti i pouhých informací. Nehotovost tohoto systému se projeví, když si člověk uvědomí, že v té době prakticky neexistovaly žádné informace o cenách v rámci NHS. Začali jsme to již dávat do pořádku. Ale když jsem se při jedné schůzce týkající se obnovy zeptala pracovníků ministerstva zdravotnictví, jak dlouho bude trvat, než získáme plný pracovní tok informací, a bylo mi řečeno, že šest let, bezděčně jsem vybuchla: „Proboha! Za šest let jsme vyhráli druhou světovou válku!“

V rámci NHS se rozdělovaly peníze z oblastí na okresy a pak do nemocnic podle složitých vzorců, založených na teoretickém měření potřeb. Nemocnice, která ošetřila více pacientů, za to nedostala žádné peníze navíc, ve skutečnosti bylo pravděpodobné, že utratí více, než umožňuje rozpočet, a bude přinucena služby omezit. Finanční mechanismus pro poskytování úhrady DHA za to, že ošetřily pacienty z jiných oblastí, srovnal ve formě budoucích dotací takovouto událost až po několika letech – zoufale nepružný systém. Ale v případě, kdy DHA jednají jako zákazníci, mohou peníze následovat pacienta, a za pacienty z jedné oblasti ošetřené v jiné bude zaplaceno rovnou. Nemocnice ošetřující více pacientů budou vytvářet vyšší příjmy a tím zlepšovat své služby, místo toho, aby je musely omezit. Následná konkurence mezi nemocnicemi – jak v rámci NHS, tak mezi veřejným a soukromým sektorem – zvýší výkonnost a bude prospěšná pacientům.
Uspořádala jsem v Chequers o NHS dva semináře – jeden v březnu s lékaři a druhý v dubnu s pracovníky v administrativě – abych se přesněji informovala. Pak v květnu jsme zahájili další kolo diskusí nad zprávami Johna Moorea a Nigela Lawsona.
Nigel měl na myšlenky Johna Moorea kritický náhled. V této době bylo ministerstvo financí důkladně vyděšeno možností, že otevření se stávající struktury NHS povede k mnohem vyšším veřejným výdajům. Přes dřívější zjevný zájem ministerstva financí o myšlenku „vnitřního trhu“ mi Nigel koncem května poslal zprávu, která vyjadřovala

pochybnosti o celém směru našeho myšlení. John Major po tomto útoku přišel s návrhem na systém „odkrajování“, podle něhož by stávající systém rozdělování finančních prostředků zdravotnickým úřadům pokračoval, ale ponechala by se („odkrojená“) zvláštní částka pro zajištění růstu v rozpočtu zdravotnictví pro každý rok, a tato částka by byla odděleně rozdělována nemocnicím, které by splnily úkoly stanovené z centra. Toto bylo předloženo jako praktičtější a přímější způsob realizace cíle „peníze následují pacienta“. Samozřejmě, že o nic takového nešlo. V poměru k celkovému rozpočtu nemocnice by byla suma peněz placená za vykonanou práci malá. Centrální řízení nemocničních služeb by se zvýšilo. A nedošlo by k žádným pokusům oddělit zákazníky od dodavatelů – rozhodně ne v krátkodobém horizontu – a tím k žádnému reálnému zajištění toho, aby peníze následovaly pacienta. Krátce, typický nápad ministerstva financí jak prosadit svou centrální kontrolu výdajů a zamaskovat ji jako rozšíření volby zákazníka.
Tváří v tvář těmto problémům John Moore svůj postoj nehájil nijak silně a já jsem také začala pochybovat o tom, zda byl řádně promyšlen. Měli jsme zvlášť složitou schůzku ve středu 25. května, která skončila rozhodnutím pokračovat v další práci na „odkrajování“. Ale nešlo všechno ani podle představ ministerstva financí. Požádala jsem je o zprávu o možných daňových stimulech pro soukromý sektor – což byla myšlenka, které Nigel velmi oponoval.
Nigelovy námitky proti daňovým úlevám pro soukromé zdravotní pojištění byly v podstatě dvojí. Za prvé byl – jak už jsem uvedla dříve – přesvědčeným fiskálním puristou. Daňové úlevy podle jeho názoru systém deformovaly a měly by být redukovány a pokud možno zrušeny. Za druhé argumentoval tím, že daňová úleva pro soukromé zdravotní pojištění v mnoha případech pomůže těm, kdo si již mohli dovolit zaplatit soukromé služby, a tím nepřinese čistý nárůst v zajištění soukromého sektoru. V těch případech, kde to poslouží jako stimul, by to zvýšilo poptávku po zdravotnické péči, ale bez odpovídajícího úsilí zlepšit úroveň poskytování služeb budou výsledkem pouze vyšší ceny. Žádná z těchto námitek nebyla triviální – ačkoli bráno do logického konce, postoj ministerstva financí vedl k závěru, že bychom se měli snažit zrazovat od nárůstu v zajištění soukromého sektoru, ke kterému již docházelo. V žádném případě námitky nepostihovaly podstatu věci, že pokud nedosáhneme nárůstu ve zdravotnické péči soukromého sektoru, který byl během posledních několika let pomalý, všechny zvláštní požadavky bude muset řešit NHS. Dlouhodobě by bylo nemožné odolávat tomuto tlaku a veřejné výdaje by se musely zvýšit mnohem více, než by tomu bylo za jiných okolností. Neobhajovala jsem paušální daňovou úlevu pro placení soukromého zdravotního pojištění – ačkoli v podstatě by to bylo ospravedlnitelné – ale spíše jsem byla zastáncem cílených opatření. Kdybychom mohli podporovat lidi, kterým bylo přes šedesát v tom, aby si udrželi to zdravotní pojištění, ke kterému se zapsali, než šli do důchodu, snížilo by to požadavek na NHS ze strany ohraničené skupiny, která na služby NHS vyvíjela největší tlak.
Samozřejmě, neopomíjeli jsme ani „dodavatelskou stranu“. Celý postoj, který jsme v obnově zaujímali, byl zaměřen k odstranění překážek v poskytování služeb. A navíc obnova byla chápána jako výrazný nárůst počtu míst pro odborníky, což bude mít dopad na soukromý sektor stejně jako na NHS. Měli jsme další plány jak zvládnout restriktivní praktiky a jiné plýtvání časem a energií v lékařské profesi, které by obrátily systém odměn za zásluhy více k zásluhám a méně k důchodovým příplatkům, a plánovali jsme všeobecné zavedení „lékařského auditu“
.
Nigel ostře bojoval dokonce i proti těmto omezeným daňovým úlevám, ale já jsem je s pomocí Johna Moorea počátkem července prosadila. V jiných oblastech jsem byla méně úspěšná. Ministerstvo zdravotnictví bylo otřeseno kritikou ze strany ministerstva financí a reagovalo tak, že se snažilo získat podporu ministerstva financí pro svůj návrh ve formativní fázi předtím, než obnovu prezentovali. To poskytlo ministerstvu financí účinné právo veta. V důsledku toho navrhovalo zdravotnictví se souhlasem ministerstva financí mnohem pozvolnější přístup. Ačkoli peníze následující pacienta a vlastní samostatné řízení nemocnic zůstávalo cílem politiky, byl tento cíl odsouván do nejisté budoucnosti a v krátkodobém horizontu zaujalo hlavní pozici „odkrajování“. (Tato myšlenka se s námi vlekla, i když stále chaběji, prakticky po celou dobu obnovy. Přesto se jí nepodařilo odvést nás od skutečného systému peněz následujících pacienta a nikdy se nestala součástí vládního prohlášení.)
V podstatě jsem proti povlovnému přístupu k zavádění nemocnic s vlastním vedením neměla žádné námitky. Už jsme měli model z našich reforem ve školství: Nemocnice by se mohly vymanit z řízení DHA, zatímco by zůstaly v rámci NHS, stejně jako se dotované školy vyvázaly z řízení místních úřadů a zůstaly součástí státního sektoru. Ale byla jsem nedůvěřivá k rozlišování mezi krátkodobými a dlouhodobými změnami, obecně jsem měla obavy kvůli pomalému tempu obnovy a myslela jsem si, že scházíme z cesty.
Zneklidňovalo mě, že moje politické oddělení – které od samého začátku prosazovalo tři reformy, totiž rozlišování mezi zákazníkem a dodavatelem, peníze následující pacienta a nezávislé nemocniční testy – mi předložilo svoji nepříjemnou kritiku. Za prvé, byli jsme v nebezpečí, že tyto myšlenky budou zdolány úvahami ministerstva financí o kontrole krátkodobých nákladů. Za druhé, probírané reformy, jakkoli zásadně důležité, rozšiřovaly možnosti volby pro lékaře a vedoucí pracovníky zdravotnických služeb, ale ne pro pacienty, kteří budou stále odkázáni na místní monopol DHA. K odstranění tohoto nedostatku byla nutná jakási varianta staré myšlenky, že držitelem rozpočtu je praktický lékař. Podle verze politického oddělení by se tento lékař stejně jako nemocnice mohl vymanit z řízení DHA a dojednat si s nemocnicemi svou vlastní dohodu o léčení svých pacientů. Pacient by si tedy mohl vybrat mezi praktickým lékařem, který je držitelem svého vlastního rozpočtu, nebo takovým, který pracuje pod DHA. Zpočátku mi tato myšlenka připadala příliš radikální, ale zneklidňovalo mě, že pod tlakem ze strany ministerstva financí to spíše vypadá, jako bychom se odchylovali od radikálních reforem, než že se k nim kloníme.
Na konci července 1988 jsem učinila obtížné rozhodnutí nahradit v projektu obnovy Johna Moorea. Využila jsem této příležitosti k rozdělení těžkopádného DHSS na oddělené ministerstvo zdravotnictví a ministerstvo sociálního zabezpečení, nechala jsem Johna ve vedení toho druhého ministerstva – a uvedla jsem Kena Clarka jako ministra zdravotnictví. Není pochyb, že John byl pro obnovu zdravotnictví velmi významným přínosem. Myšlenka peněz následujících pacienta, rozlišení mezi zákazníky a dodavateli a koncepce samostatně řízených nemocnic – ty všechny se objevily v programu obnovy v době, kdy zastával funkci ministra. Také tvrdě bojoval za daňové úlevy, což by byl Ken Clarke neudělal. Ten už ukázal během krátkého období, kdy byl mým ministrem školství (kdy veřejně brojil proti mému prosazování poukazů na vzdělání), že pevně věří v zajištění ze strany státu. Ale ať mezi námi byly jakékoli názorové rozdíly, Kenovo jmenování bylo užitečné. Jeho příchod do ministerstva zdravotnictví nepochybně našim diskusím pomohl. Ken byl nesmírně výkonným ministrem zdravotnictvi – pevně jednal se zainteresovanými kruhy a s odbory, přímo a přesvědčivě vykládal vládní politiku.
Ken Clarke nyní oživil myšlenku, kterou doporučovalo politické oddělení: že praktičtí lékaři by měli mít svůj rozpočet. Podle Kenovy verze by měli řídit svůj rozpočet, aby si od nemocnic mohli koupit „volitelné akutní služby“ – operativní zákroky v situacích, kdy není ohrožen život, jako například náhrady kyčelního kloubu a operace šedého zákalu. Toto byly služby, u kterých měl pacient (alespoň teoreticky) jakousi volbu načasování, místa a specialisty a které mohli praktičtí lékaři doporučit z konkurence ve veřejném a soukromém sektoru. Tento přístup měl řadu výhod. Přinášel výběr služeb blíže pacientovi a činil lékaře mnohem vnímavější k jejich přáním. Mohl praktickému lékaři zajistit tradiční svobodu při rozhodování, do které nemocnice a ke kterým odborníkům chtějí své pacienty poslat. Také to zlepšovalo šance nemocnic, které se vymanily z řízení DHA a začaly se spravovat samostatně; jinak by bylo nanejvýš pravděpodobné, že kdyby byly okresní zdravotní úřady jedinými zákazníky, diskriminovaly by každou svou nemocnici, která se vyčlenila.
Poskytnutí vlastních rozpočtů praktickým lékařům také poprvé slibovalo umožnit stanovení rozumných omezení na jejich výdaje – za předpokladu, že můžeme najít způsob, jak početně tyto lékaře omezit v rámci NHS, i to, kolik utratí za léky, ačkoli vždy existovaly rezervy pro náhlé příhody. Nicméně ministerstvo financí mělo námitky proti praxi rozpočtů, protože předvídalo vznik mocné nové lobby pro mimořádné zdravotnické výdaje, a argumentovalo pro přímější způsob omezení hotovostních plateb praktických lékařů. Také pochybovalo o tom, zda všichni tito lékaři budou schopni zařídit si své záležitosti s dostatečnou kompetencí a zda mnohé praxe budou dost velké na to, aby finančně zvládaly nepředvídatelné potřeby pacientů. Pokud by takové problémy nastaly, utrpěl by pacient.
Já sama jsem původně byla opatrná a požadovala jsem další podrobnosti. Avšak čím více jsme zkoumali toto pojetí, podle něhož měl být samostatný praktický lékař každému po ruce a poskytovat pacientům co nejlepší a nejhodnotnější péči, tím plodnější se celá tato myšlenka zdála. Nakonec jsme se rozhodli dále postupovat opět na základě mechanismu „vyvázání se“, s omezením možnosti volby na větší praxe praktických lékařů, ale s rozšířením služeb placených z rozpočtu za hranice toho, co Ken původně navrhoval, tak, aby byly zahrnuty i služby „mimo pacienta“. Také jsme vyvázaným praxím poskytli dodatečný rozpočet k pokrytí nákladů na recepty.
Na podzim 1988 mi bylo jasné, že opatření směřující k samostatným nemocnicím a k rozpočtům praktických lékařů, k rozlišování mezi zákazníkem a dodavatelem, kde DHA je zákazníkem, a peníze následující pacienta představují pilíře, na kterých může být NHS v budoucnu transformována. Byly to prostředky k poskytování lepší péče s efektivnějším využitím nákladů.
Velký kus práce byl odveden při zavádění samosprávy do nemocnic. Chtěli jsme, jako v případě našich reforem ve školství, aby všechny nemocnice měly větší odpovědnost za své záležitosti, ale aby nemocnice se samosprávou byly v rámci NHS skutečně nezávislé. Chtěla jsem, aby co možná nejjednodušší postup změnil status nemocnic a ony se staly nezávislými – dávala jsem přednost označení „spravovanými“ – nemocnicemi. Měly by také vlastnit svůj celkový majetek, i když jsem souhlasila s ministerstvem financí, že by měla existovat jakási souhrnná omezení půjček. Bylo také důležité, aby se tento systém brzy rozběhnul a abychom v době konání příštích voleb už měli značný počet nezávislých nemocnic. V prosinci jsme mohli začít komentovat první navrhovanou verzi vládního prohlášení, která obsahovala naše návrhy. V lednu 1989 jsme diskutovali o návrzích na to, aby NHS získala vhodnou strukturu řízení. Pak na konci měsíce – po dvacáté čtvrté schůzi ministrů na toto téma, kterou jsem řídila – bylo vládní prohlášení konečně zveřejněno.
Od té doby tedy zajišťování a financování zdravotnické péče mělo být odděleno, peníze půjdou za pacientem. Starému, zbytečně komplikovanému a zkreslujícímu systému financování prostřednictvím RAWP (pracovní skupina rozdělující prostředky) bude učiněn konec a bude nahrazen novým systémem, založeným na počtu obyvatel, s ohledem na věk a zdravotní stav, s jakýmsi zvláštním zajištěním pro Londýn, který má své vlastní problémy. Nemocnice se budou moci vymanit z vlivu okresních zdravotních úřadů a stát se nezávislými, samostatně spravovanými, financovanými prostřednictvím všeobecných daní, se svobodnou možností určovat platy a podmínky zaměstnanců a schopné prodávat své služby veřejnému a soukromému sektoru. Praktičtí lékaři s rozsáhlou klientelou budou mít možnost vést si svůj vlastní rozpočet NHS. Příkazy nezávislé revizní komise budou nyní rozšířeny i na NHS. V placení soukromého zdravotního pojištění budou existovat daňové úlevy pro pacienty starší 60 let. Celý tento systém převede větší pravomoci na místní management nemocnic.
Návrhy obsažené ve vládním prohlášení v podstatě v rámci NHS nabízely co nejvíce výhod, podobných těm, jaké nabízely soukromý sektor a výběr trhu, ale bez privatizace, bez rozsáhlých nákladů navíc a bez toho, že by byly namířeny proti těm základním principům, které jsem již před vánocemi 1987 označila za podstatné pro uspokojivý výsledek. Ale Britské lékařské sdružení (BMA), zdravotnické odbory a opozice spustily pokřik založený nepokrytě na záměrném a ve vlastním zájmu vedeném překrucování toho, co děláme. Tváří v tvář této kampani dezinformací byl Ken Clarke tím nejlepším možným obhájcem, jakého jsme mohli mít. Protože sám nebyl pravicově orientovaný, nebyl pravděpodobně ani schopen hovořit tím jazykem typickým pro volný trh, který by mohl vylekat širokou veřejnost a přihrávat odborům. Ale každý večer v televizi s energií a nadšením diskutoval, vysvětloval a obhajoval, co děláme.
Avšak méně jsem byla přesvědčena o tom, zda Ken Clarke a ministerstvo zdravotnictví skutečně řádně promysleli detailní realizaci toho, co děláme, a zda předvídali dočasné obtíže, které při přechodu z jednoho systému financování do druhého mohou vzniknout. David Wolfson a jiní pochybovali o tom, zda okresní zdravotní úřady a nemocnice mají informační technologii, systémy účetní evidence a všeobecné administrativní expertizy potřebné ke zvládnutí takových změn. Je jasné, že kdyby informace o pohybu pacientů mezi okresy a o nákladech na jejich léčbu byly nepřesné, důsledky pro rozpočty by byly strašné. K těmto otázkám jsem si nechala připravit a předložit v červnu 1990 z ministerstva zdravotnické doklady, které se mi však nezdály nijak uklidňující. Se všemi politickými problémy, které způsoboval místní poplatek, jsme si nemohli v Londýně dovolit podstoupit riziko rozvratu a možná uzavření nemocničního oddělení, protože by služby nebyly v novém, konkurenčnějším prostředí schopné provozu. Nakonec jsem se rozhodla proti zpomalení reforem a argumentovala jsem tím, že největší pozornost bude věnována tomu, co se děje v Londýně.
Reformy obsažené ve vládním prohlášení povedou každá svým způsobem k zásadním změnám v kultuře NHS ve prospěch pacientů, daňových poplatníků a těch, kdo v těchto službách pracují. V době, kdy jsem opouštěla úřad, už se začaly projevovat výsledky. Padesát sedm nemocnic procházelo procesem změny na nezávislé, navíc se měnilo politické klima, ostrost kampaní BMA namířených proti našim reformám vedla k prudké zpětné reakci v řadách rozumných lékařů. Labouristická strana se octla v defenzívě a začala sama hovořit o nutnosti reforem, i když samozřejmě ne našich.
Byla jsem rozhodnuta stavět na tom, čeho bylo dosaženo. Moje politické oddělení pracovalo na dalších návrzích. Zvažovali jsme další podporování soukromého zdravotního pojištění prostřednictvím daňových úlev, uvažovali jsme o strukturálních změnách NHS

vedoucích k omezení byrokracie, o větším vyvázání doplňkových služeb NHS a – nejdalekosáhleji – o zavedení opatření, pomocí něhož každý, kdo na určitý druh operace čeká déle než stanovenou dobu, dostane od svého okresního zdravotnického úřadu jakýsi úvěr, který bude moci použít k léčbě buď kdekoli jinde v rámci NHS, nebo v soukromém sektoru. Boj o zdravotnictví pokračoval a – poprvé v mém životě – v něm pravice vítězila.
THATCHERISMUS ODRAŽEN – PŘÍPAD SKOTSKA
Společným tématem mých politických zásad ve školství, bytových otázkách a zdravotnictví bylo rozšíření možností výběru, rozptýlení moci a povzbuzování k zodpovědnosti. Byla to aplikace filozofie, ne pouze administrativní program. A ačkoli se cestou vyskytovaly obtíže i omyly, byl tento přístup úspěšný; získal si také popularitu. Kdyby tomu tak nebylo, Konzervativní strana by třikrát pod mým vedením ve všeobecných volbách nezvítězila, ale prohrála. Ale existovaly regionální výjimky, nejpatrnější ve Skotsku. Žádná tartanová thatcherovská revoluce se nekonala.
To se mohlo zdát zvláštní. Skotsko bylo totiž v osmnáctém století domovem právě toho skotského osvícenství, z něhož vyšel Adam Smith, největší exponent ekonomiky svobodného podnikání až do časů Hayeka a Friedmana. Byla to země překypující vědomostmi, vynalézavostí a podnikáním – k tomuto tématu jsem se znovu a znovu vracívala ve svých skotských proslovech. Ale když skotský těžký průmysl nejvíce zeslábl, přišel socialismus – zamýšlený jako léčebný prostředek, ale sám produkující zcela nové druhy sociálních a ekonomických chorob, v neposlední řadě militantní odborové hnutí. Teprve v 80. letech tohoto století se skutečně začaly věci měnit k lepšímu, když přetvořená reputace Británie začala do Skotska přitahovat zahraniční – často vysoce vyspělé – společnosti a Edinburgh se stal prosperujícím finančním centrem. Již dříve dalo soukromé podnikání základ prosperujícímu a velice úspěšnému ropnému průmyslu. Dokonce i tehdy se však pracovní příležitosti v průmyslu, kde neexistovala konkurence, dále ztrácely a nezaměstnanost byla stále vyšší než v Anglii.
Skotský konzervatismus úměrně těmto dlouhodobým hospodářským problémům upadal. Takže zatímco v roce 1955 konzervativní kandidáti získali něco přes 50 procent hlasů, v roce 1987 jsme klesli na 24 procenta. A to odráželo jak krátkodobé, tak dlouhodobé ekonomické podmínky. Nezaměstnanost ve Skotsku začala klesat teprve čtyři měsíce před všeobecnými volbami v roce 1987 – stále ještě panovala malá ekonomická víra v to, že by skotští konzervativci mohli zahájit hospodářské zotavení.
Nyní jsme měli severně od hranice pouze deset konzervativních členů parlamentu, a to představovalo skutečné těžkosti, když jsme hledali dostatečný počet toryovských řadových členů parlamentu, kteří by pracovali ve zvláštním výboru Dolní sněmovny, kontrolujícím ministerstvo pro záležitosti Skotska, takže ten nemohl být po celé období parlamentu zvoleného roku 1987 vůbec ustaven, protože bylo především nutno obsadit ministerstvo. Hlavní otázkou nyní bylo, zda probíhající pokles nezaměstnanosti a hospodářské zotavení budou samy o sobě stačit k oživení postavení Konzervativní strany ve Skotsku. Nikdy jsem nevěřila, že tomu tak bude, a skutečně se ukázalo, že jsem měla pravdu. Takže pokud to vše nebyla jen otázka ekonomiky, co bylo špatné?
Bylo samozřejmě možné – dokonce uvěřitelné – vysvětlovat tento pokles poukazem na změny v sociálních a náboženských postojích. Glasgowské protestantské základny podpory stoupenců Unie, které v předchozích desetiletích byly tak důležité, se nenapravitelně

rozpadaly. Navíc jestliže v minulosti bylo možné, aby se konzervativci ve Skotsku spoléhali na směs poddajnosti, tradice a paternalismus teď už to možné nebylo – a ani to příliš neškodilo. Ale to nevysvětlovalo, proč se Skotsko od Anglie tolik liší nyní, to je po osmi letech toryovské vlády.
Ačkoli ve Skotsku bylo dosaženo mnohem lepších hospodářských úspěchů, než se obvykle přiznávalo, nejvíce odhalovaly statistiky, které ukázaly, že asi polovina skotské populace žije ve vysoce dotovaných obecních domech a bytech, v porovnání s asi čtvrtinou obyvatel Anglie. Stručně řečeno, silně se zde projevovaly podmínky pro závislost. A podmínky pro závislost jsou podmínkami pro socialismus. Ve Skotsku levice stále vytvářela svůj vlastní establishment, který oponenti brali v pochybnost na vlastní riziko. Labouristická strana a odbory pevně ovládaly funkce i vliv na všech úrovních – od místních úřadů, přes QUANGO, až k ministerstvu pro záležitosti Skotska. Ve skutečnosti nedržela mocenské páky pravice, ale levice. Její argumenty hlásala jak katolická, tak protestantská církev ve Skotsku a papouškovala je média – sotva se dalo říci, že nás nějaké skotské noviny podporovaly a elektronické sdělovací prostředky byly silně nepřátelské.
Reakce pracovníků ministerstva pro záležitosti Skotska na tyto obtíže tento problém stále více zhoršovala. Protože se tváří v tvář takovému množství levicového nepřátelství cítili izolováni a zranitelní, pravidelně se vydávali za ty, kdo stojí na straně Skotska proti mně a lakotě Whitehallu. To, že podlehli tomuto pokušení, jim přineslo bezprostřední odměnu, ale dlouhodobě žal. Protože tím, že akceptovali tuto taktiku, zvýšili fundamentální skotskou antipatii vůči Konzervativní straně a vlastně vůči Unii. Pýchou ministerstva pro záležitosti Skotska – jehož vlastní struktura tvořila jen další vrstvu byrokracie stojící v cestě reformám, které v Anglii přinášely takové dividendy – byla skutečnost, že veřejné výdaje na hlavu ve Skotsku jsou vyšší než v Anglii. Ale zdálo se, že nikdy nepochopili – což určitě udělali jejich oponenti – že jestliže veřejné výdaje jsou „dobrou věcí“, mělo by z toho být mnohem více užitku. Tím ve skutečnosti přenechávali hlavní argument socialistům. Ale pravdou bylo, že větší výdaje v závislé kultuře problém Skotska nevyřešily, ale ještě jej prohloubily.
Existovala jen jediná odpověď. Jestliže malá angažovanost státu, nízké daně, méně zasahování a větší možnosti volby jsou správné, pak bychom je tedy měli hájit, a to bez omluvy. Také je nutné pro realizaci tohoto programu vyvíjet stejnou energii severně jako jižně od hranice.
George Younger (který byl přes své taktní vystupování a přirozenou inteligenci do značné míry politikem paternalistické školy skotských konzervativců) opustil v roce 1986 ministerstvo pro záležitosti Skotska, aby se stal ministrem obrany. Jeho evidentním nástupcem byl Malcolm Rifkind. Ale jmenovala jsem ho se smíšenými pocity. Když jsme byli v opozici, byl vášnivým stoupencem skotské decentralizace. Byl jedním z nejoslnivějších a nejpřesvědčivějších řečníků strany. Nikdo nemohl zpochybnit jeho intelekt a chápání myšlenek. Bohužel byl stejně velmi senzitivní, jako byl výmluvný. Jeho soudy byly nevypočitatelně a jeho chování nepředvídatelné. Také nepraktikoval radikální thatcherovský přístup, který veřejně obhajoval; to totiž dělal bezesporu. Po volbách v roce 1987 Malcolm pronášel projevy po celém Skotsku a napadal závislost a vychvaloval podnikání. Ale jak se politické tlaky zvyšovaly, změnil tón. Skutečným dynamem thatcherismu byl v ministerstvu pro záležitosti Skotska Michael Forsyth, jehož jsem v roce 1987 jmenovala parlamentním podtajemníkem se zodpovědností za skotské školství a zdravotnictví. Právě Michael, Brian Griffiths a já jsme byli přesvědčeni o nutnosti intervenovat ve prospěch Paisley Grammar School – úspěšné školy s vysokými

akademickými standardy a tradičním étosem – kterou (nepochybně právě pro tyto důvody) chtěla socialistická rada ve Strathclydu zavřít. Zapůsobily na mě prosby, které mi přišly od učitelů a rodičů. Také jsem to viděla jako modelový případ. Musíme ukázat, že nejsme ochotni se dívat, jak se skotský levicově orientovaný establishment chová jako pán k lidem, které jsme měli za povinnost chránit. V pátek 22. ledna 1988 jsem Malcolmu Rifkindovi poslala osobní notu, která vyjadřovala razanci mých názorů. V důsledku mé intervence byla stanovena pravidla, podle nichž tam, kde skotský školský úřad navrhl uzavřít, změnit umístění nebo změnit spádovou oblast jakékoli školy, jejíž počet žáků byl vyšší než 80 procent její kapacity, musel být tento návrh předložen ministerstvu pro záležitosti Skotska.
Musela jsem také zaujmout velmi pevné stanovisko k otázce, zda by se mělo skotským školám umožnit vymanit se z vlivu místních úřadů, jak tomu bylo u jejich anglických protějšků. Než k tomu mohlo ve Skotsku dojít, musela být původně existující přímá kontrola místními úřady nahrazena školními radami, ve kterých významnou roli hráli rodiče. Ale pokud už k tomuto došlo a školy měly výkonné řídící orgány, neexistoval žádný důvod k tomu, aby se školám zabraňovalo získat status dotované školy. Malcolm se tomu přesto vzpíral. Když jsem od manažerů z parlamentu dostala zprávu, že legislativní časový plán je pod tlakem, nerada jsem souhlasila s tím, že opatření týkající se zrušení vlivu místních školských úřadů nebudou do jeho prvního návrhu školského zákona zahrnuta. Ale trvala jsem na tom, aby takováto opatření byla zahrnuta do dalšího návrhu skotského školského zákona, který vzejde z příštího zasedání. Malcolm prohlašoval, že ve Skotsku neexistuje dostatečný zájem o vymanění se z vlivu školských úřadů. Ale já jsem z došlé pošty a Griffithsových průzkumů věděla něco jiného. Trvala jsem na svém a bylo po mém. V roce 1989 byl proto předložen návrh zákonů, který měl ve Skotsku umožnit existenci dotovaných škol.
Přes obstrukce ze strany Malcolma Rifkinda jsme s Michaelem Forsythem nebyli sami, kdo věřil, že změny ve Skotsku, vedoucí k zredukování role státu, jsou jak nutné, tak proveditelné. Například v oblasti bydlení „Skotské domovy“ – ustavené v květnu 1989 – vytvořily přitažlivá a nápaditá schémata poskytující nájemníkům veřejného sektoru větší možnost výběru, aby mohly být renovovány chátrající domy, z nichž některé byly prodány a některé pronajmuty. A tato organizace se skutečně ukázala být v praxi mnohem pružnější než pokusy ministerstva životního prostředí fungující na bázi programů podle Opatření k nemovitostem v Anglii. Pokud šlo o roli vlády v průmyslu, Bill Hughes – předseda skotské CBI, jehož jsem později jmenovala místopředsedou skotské konzervativní strany – navrhl instituci Skotské podnikání, která zmobilizovala podniky soukromého sektoru, aby převzaly funkci starého internacionalistického Úřadu pro rozvoj Skotska a dalších orgánů.
Došla jsem však k přesvědčení, že skutečného pokroku se dá dosáhnout jedině v případě, že budeme mít někoho, kdo bude sdílet mou odpovědnost za podstatné změny ve Skotsku, kterým strana razí cestu. Malcolma Rifkinda. který ať už tomu bylo jakkoli, se uvedl jako člověk velkého politického významu, jsem nechtěla přesouvat jinam. Ale předseda Skotské konzervativní strany, sir James (nyní lord) Goold, za jehož loajalitu a spolehlivost jsem si ho vždy velice vážila, mi řekl, že až najdu vhodného nástupce, chce odstoupit. On i já jsme věřili, že nástupce se nyní nabízí v osobě Michaela Forsytha.
Avšak Malcolm tomu intenzivně oponoval. Diskutovala jsem s ním o této záležitosti v lednu 1989. Odešel s tím, že si promyslí své vlastní návrhy kandidátů a rozhodl se prosazovat jmenování profesora Rosse Harpera, který byl zakrátko zvolen prezidentem

Skotské konzervativní a unionistické asociace, což je vrcholné postavení v této skotské straně financované z dobrovolných příspěvků. Malcolm stále argumentoval tím, že Michael Forsyth nemůže být ze svých povinností v ministerstvu pro záležitosti Skotska uvolněn. To mě nepřesvědčilo a trvala jsem na tom, že předsedou by se měl stát Michael. Ministerské povinnosti by mohl vykonávat současně, jako to dělali mnozí před ním. V červenci jsem tedy překonala námitky Malcolma Rifkinda a jmenovala jsem Michaela předsedou a Billa Hughese jeho zástupcem.
Michael byl jediným konzervativním politikem ve Skotsku, jehož se Labouristická strana obávala. Proto byl odsouzen k tomu, aby se stal terčem tvrdých útoků levicově orientovaných médií. Ale nakonec ho úplně zničila opozice, které musel čelit v řadách konzervativců. Osobní napětí mezi ním a Malcolmem se stále zvyšovalo. Michaelovi nepřátelé zahájili rozsáhlou kampaň pomluv a nactiutrhání a skotský tisk byl plný řečí o rozkolu a stranickém boji.
Malcolm Rifkind se nyní také pomstychtivě uchýlil ke staré brzdící taktice dokazování své skotské mužnosti tím, že se stavěl do role ochránce Skotska proti thatcherismu. V březnu 1990 John Major předložil svůj první rozpočet. Protože to bylo těsně před zavedením místního poplatku v Anglii a Walesu, byla zdvojnásobena výše úspor, které mohl občan mít, a přesto neztratil nárok na příspěvek na místní poplatek, z 8 000 liber na 16 000 liber. To odráželo názor – se kterým jsem souhlasila – že proti těm, kdo byli dosti šetrní a dali si stranou nějaké úspory, byla uplatňována příliš velká omezení. Když to kabinet před schválením rozpočtu oznámil, Malcolm Rifkind neměl žádné námitky, ani neměl zvláštní požadavky ohledně Skotska. Ale tato zpráva vyvolala ve Skotsku protesty, protože místní poplatek tam byl zaveden před rokem a kritikové v důsledku toho chtěli změnu v poskytování příspěvku na místní poplatek antidatovat. Pod touto palbou Malcolm na straně rozhodnutí Johna Majora nevydržel. Nyní vstoupil se mnou a Johnem do diskusí, které silně pronikaly na veřejnost, aby dosáhl pro Skotsko změny se zpětnou platností. Velmi nerada jsem souhlasila, že těm, koho se to ve Skotsku týká, bude zaplacena zvláštní částka z rozpočtu ministerstva pro záležitosti Skotska.
Když se Malcolmovi podařilo pochroumat Johnův rozumně koncipovaný rozpočet, vychutnával si pak ve Skotsku veřejně své „vítězství“. Bylo uváděno, že těchto změn dosáhl jedině pod hrozbou své rezignace. Také tisku sdělil, že jsem souhlasila s jeho názorem, protože byl lepší. Toto dětinské chování Konzervativní straně ve Skotsku skutečně uškodilo a vedlo k protestním dopisům ze strany pobouřených skotských konzervativců.
V květnu vstoupil do veřejného sporu s British Steel Corporation o budoucnosti ocelářského podniku Ravenscraig, kterou měla na komerčních základech řešit sama BSC, a došlo to dokonce tak daleko – jak mi bylo řečeno – že skotští řadoví konzervativci v parlamentu byli požádáni, aby v této záležitosti v parlamentu hlasovali pro návrh labouristů Early Day. Týden předtím na konferenci skotské strany Malcolm také pronesl několik záhadných poznámek, které byly interpretovány tak, že naznačují, že decentralizace je ve Skotsku opět na programu. Vracel se ke svému původnímu postoji.
Tlak na to, abych se zbavila Michaela Forsytha, vyvrcholil během léta 1990. On sám byl deprimován stálými problémy s Malcolmem Rifkindem a neochabující kampaní proti své osobě a svým zastáncům. V srpnu byl můj úřad zaplaven dopisy od Michaelových přátel i oponentů, zjevně vyvolanými jejich osobními politickými nesváry. Nyní už bylo jasné, že opozice si proti němu zajistila podporu z vedení skotské toryovské strany, včetně lidí jako Willie Whitelaw, George Younger a starších členů strany. Měla jsem své vlastní problémy.

Byl to odvážný pokus přenést skotskou toryovskou stranu do druhé poloviny dvacátého století a nabídnout vedení a pohled do budoucna lidem, kteří byli až příliš zvyklí prohrávat nebo – ještě hůře – vyhrávat za podmínek stanovených jejich protivníky. V říjnu 1990 jsem Michaela Forsytha jmenovala v ministerstvu pro záležitosti Skotska náměstkem ministra s rozšířenými povinnostmi a místo něj jsem do funkce předsedy jmenovala (lorda) Russela Sandersona, který se vzdal svého postavení v ministerstvu pro záležitosti Skotska. Jeho jmenování bylo chápáno jako projev toho, že pokus o rozšíření thatcherismu do Skotska je u konce. Toto spojení levice a tradičního vedení strany při úsilí překazit thatcherismus ve Skotsku bylo počátkem vytvoření aliance, která mě o pár týdnů později vytlačila z funkce šéfa Konzervativní strany – i když v té době jsem to nevěděla.
Bilance thatcherismu ve Skotsku je nevyvážená: ekonomicky pozitivní, ale politicky negativní. Po desetiletí thatcherismu bylo Skotsko ekonomicky transformováno k lepšímu. Lidé se ve velkém množství přesunuli ze starších útlumových průmyslových odvětví jako ocelářství a stavba lodí do nových průmyslových odvětví, která mají budoucnost, jako elektronika a finančnictví. Téměř všechny hospodářské statistiky o produktivitě, vnitřních investicích, svobodném podnikání – ukazovaly výrazné zlepšení. V důsledku toho životní úroveň ve Skotsku dosáhla dosud největší výše a od roku 1981 do 1989 vzrostla o 30 procent, což byly lepší výsledky než ve většině anglických regionů.
Pomalejšího startu bylo dosaženo při snižování závislosti a podpoře vlastnictví. Ještě v roce 1979 pouze jedna třetina Skotů vlastnila svůj dům nebo byt. V době, kdy jsem odcházela z úřadu, toto číslo dosáhlo přes polovinu – částečně díky schématu „Právo koupě“. A stále většímu počtu nájemníků místních úřadů jsme začali umožňovat, aby se stali vlastníky svých domovů prostřednictvím „půjček na hypotéky“.
Avšak ať byl sociální význam těchto iniciativ jakkoli velký, politický dopad měly malý. Volby v roce 1992 ukázaly, že pokles podpory toryovců se zastavil; ještě bylo třeba, aby začala stoupat. Určitý díl této malé popularity musí být připsán národní otázce, podle které jsou toryovci nahlíženi jako anglická strana a podle které já sama jsem byla zjevně brána jako stoprocentní anglická osobnost.
Pokud jde o ten druhý bod, tam jsem nemohla – a nemohu – dělat vůbec nic. Jsem, jaká jsem, a nemám v úmyslu si oblékat tartanový převlek. Ani si nemyslím, že by Skotové měli mne nebo jiného anglického politika raději, kdybychom to dělali. Toryovská strana samozřejmě není anglickou stranou, ale stranou unionistickou. Pokud se někdy některým Skotům zdá být anglickou, je tomu tak proto, že Unii nevyhnutelně dominuje Anglie z toho důvodu, že má větší počet obyvatel. Skotové jako historický národ s hrdou minulostí nevyhnutelně čas od času budou k projevům této skutečnosti cítit odpor. Jako národ mají nepochybné právo na své národní sebeurčení; zatím toto právo realizovali tím, že se připojili k Unii a zůstali v ní. Pokud se rozhodnou pro nezávislost, žádná anglická strana nebo politik jim nebudou stát v cestě, ať bychom jejich odchodu litovali sebevíce. Avšak co Skotové (a ovšem ani Angličané) udělat nemohou, je trvat na svých vlastních podmínkách pro setrvání v Unii bez ohledu na názory ostatních. Pokud zbytek Spojeného království není příznivě nakloněn vládě, na niž by byly převedeny svrchované pravomoci, pak se skotský národ může snažit přesvědčit nás ostatní o přednostech takové vlády, dokonce se mu to může i podařit, ale nemůže převedení pravomocí vyhlásit jako nárok na národní ráz uvnitř Unie.
Je pochopitelné, že když vystoupím s takovýmito nepříjemnými pravdami, mnoho Skotů mi to bude mít za zlé. Ale to nemá co dělat s tím, že jsem Angličanka. Spousta Angličanů mi to má také za zlé.
KAPITOLA XXI
Ani ne tak program jako životní styl
Rodinná politika, umění, rozhlasové a televizní vysílání, věda a životní prostředí
JEDINCI A SPOLEČENSTVÍ
Vlna prosperity – většinou se zdravým základem, ale částečně neudržitelná –, která přišla v letech 1986 až 1989, měla jeden paradoxní účinek. Levice, která v této době přišla alespoň o příležitost tepat vládu a obviňovat kapitalismus svobodného podnikání za to, že se mu nedaří vytvářet pracovní místa a zvyšovat životní úroveň, obrátila svou pozornost na otázky, které se netýkaly ekonomiky. Myšlenka, že stát je motorem hospodářského pokroku, byla diskreditována – a ještě ve větší míře tomu tak bylo, když vešel ve známost krach komunismu. Ale nebyla cena za kapitalistickou prosperitu příliš vysoká? Nebyly jejími důsledky primitivní a krutý materialismus, zahlcení dopravy a znečištění? Nezpůsobovaly postoje, bez nichž se v thatcherovské Británii člověk neprosadil, že slabí byli odsunuti na okraj společnosti, narůstalo bezdomovectví a společenství se hroutila? Krátce, nebyla ohrožena „kvalita života“?
Konstatovala jsem, že všechno to je zavádějící a pokrytecké. Kdyby socialismus přinesl hospodářské úspěchy, titíž kritikové by jásali. Ale socialismus selhal. A právě ti chudší, slabší členové společnosti trpěli v důsledku tohoto selhání nejvíce. A co víc, socialismus přes ušlechtilou rétoriku, kterou byla jeho argumentace rámována, hrál na nejhorší stránky lidské povahy. Doslova demoralizoval společenství i rodiny, nabízel závislost místo nezávislosti a z tradičních hodnot si činil terče trvalého posměchu. Bylo cynickou zábavou stoupenců levice začít mluvit jako staromódní toryovci, bojující za zachování slušnosti uprostřed sociální dezintegrace.
Ale ignorovat takové argumenty také nešlo. Někteří konzervativci byli vždy v pokušení chlácholit sociální argumenty levice – stejně jako předtím, než jsem se ujala vedení, urovnávali ekonomické spory – a argumentaci zakládali na tom, že my sami v praxi máme velmi blízko k socialistům. Vyskytovali se tací lidé, kteří si mysleli, že pro stát je odpovědí na každou kritiku vynakládat více peněz a více se angažovat. To jsem nemohla akceptovat. Ve zvláštních případech měl stát zakročit – například chránit děti skutečně ohrožované špatnými rodiči. Stát musí podporovat zákon a zajistit potrestání zločinců – to je oblast, která mě silně znepokojovala, protože se naše ulice stávaly stále více místem násilí přesto, že velmi vzrostl počet policistů a míst ve věznicích. Ale hlavní příčinou našich současných sociálních problémů – v té míře, že nebyly pouze odrazem věčného působení a nevyčerpatelných zdrojů prastarých lidských špatností – byla skutečnost, že stát dělal příliš mnoho. Konzervativní sociální politika si to musela přiznat. Společnost tvoří jedinci a společenství. Jestliže jedinci byli odrazováni a společenství dezorientována tím, že stát zasahuje a činí rozhodnutí ve věcech, které by měli rozhodnout lidé, rodiny a obce, pak se problémy společnosti nebudou zmenšovat, ale budou narůstat.
Toto přesvědčení se skrývalo za mými postřehy v rozhovoru pro jeden ženský časopis – což bylo v té době silně zneužito – o tom, že neexistuje „nic takového jako společnost“. Ale nikdy nebyla citována druhá část. Pokračovala jsem:
„Existují jednotliví muži a ženy, existují rodiny. A žádná vláda nemůže nic udělat jinak než prostřednictvím lidí. A lidé se musí nejprve postarat o sebe. Je naší povinností se starat o sebe a pak se starat o svého souseda.“
Chtěla jsem říci, což v té době bylo jasné, ale později bylo k nepoznání překrouceno, že společnost není abstraktní pojem, oddělený od mužů a žen, kteří společnost tvoří, ale živá struktura tvořená jednotlivci, rodinami, obcemi a dobrovolnými sdruženími. V tomto smyslu jsem od společnosti očekávala velké věci, protože jsem věřila, že jak roste ekonomické bohatství, jedinci a dobrovolné skupiny převezmou větší zodpovědnost za nepříznivou životní situaci svých sousedů. Omylem, proti kterému jsem měla námitky, bylo, že společnost byla zvyklá na to, že stát byl chápán jako první, kdo má pomoci. Kdykoli jsem slyšela lidi si stěžovat, že „společnost“ by neměla připustit nějaké konkrétní neštěstí, zareagovala jsem: „A co pro to děláte vy?“ Společnost pro mě nebyla výmluvou, ale určitým závazkem.
Byla jsem individualista v tom smyslu, že jedinci jsou definitivně zodpovědní za své činy a podle toho se musí chovat. Ale vždy jsem odmítala uznat, že mezi tímto individualismem a společenskou zodpovědností existuje jakýsi konflikt. V tomto názoru mě podpořily spisy konzervativních filozofů ve Spojených státech o růstu „třídy nejchudších lidí“ a o rozvoji kultury závislosti. Jestliže nezodpovědné chování není postiženo jakýmsi trestem, nezodpovědnost se pro velké množství lidí stane normou. A co je ještě důležitější, takovéto postoje mohou převzít jejich děti, což je povede nesprávným směrem.
Velmi jsem si z mnoha důvodů vážila viktoriánců – nejen pro jejich občanskou morálku, díky které se zvýšily počty dobrovolných a dobročinných spolků a v našich městech se objevily nádherné budovy a vybavení, která jsou výmluvným svědectvím své doby. Nikdy jsem necítila rozpaky z toho, že oceňuji „viktoriánské hodnoty“ nebo – označení, které jsem používala původně – „viktoriánské ctnosti“, přinejmenším proto, že v žádném případě nebyly pouze viktoriánskými. Ale viktoriánci také měli svůj způsob řeči, který shrnoval to, co jsme nyní objevovali – rozlišovali mezi „chudými, kteří si zapříčinili chudobu“ a „chudými, kteří si chudobu nezasluhují“. Oběma skupinám musí být poskytnuta pomoc, ale musí to být pomoc velice odlišná, pokud veřejné výdaje nemají pouze posílit kulturu závislosti. Problémem našeho státu se sociálním zabezpečením občanů bylo, že – možná do jisté míry nevyhnutelně – jsme přestali mít ten rozdíl na paměti, a proto jsme poskytovali tutéž pomoc těm, kdo se opravdu ocitli v obtížích a potřebovali podporu do doby, než se z nich dostanou, stejně jako těm, kdo prostě ztratili vůli nebo si odvykli pracovat. Účelem nesmí být umožnit lidem pouze živořit, ale vrátit jim sebekázeň a díky ní i hrdost.
Také mě zaujaly spisy amerického teologa a sociologa Michaela Novaka, který nově a jasně formuloval to, co jsem si o jedincích a společenstvích myslela. Pan Novak zdůraznil fakt, že to, co nazývá „demokratickým kapitalismem“, je i morální a společenský, ne pouze ekonomický systém, že podporuje určitý rejstřík ctností a závisí na spolupráci, ne na spoléhání, že „všechno půjde samo“. Toto bylo důležité proniknutí do podstaty záležitosti, která spolu s našimi úvahami o účincích kultury závislosti tvořila intelektuální základ mého postoje k těmto důležitým otázkám, kterým se v politickém jazyce říká „kvalita života“.
RODINA
Skutečnost, že argumenty namířené proti tomu typu ekonomiky a společnosti, které moje politika podporovala, byly zmatené a nedostatečné, samozřejmě nezmenšuje fakt, že sociální těžkosti existovaly a že v jistém ohledu byly stále závažnější. Už jsem se zmínila o růstu zločinnosti. Ministerstvo vnitra a liberální kruhy veřejnosti měly obecně sklony toto zpochybňovat. Určitě bylo možné poukázat na podobné trendy po celém Západě a na vyšší kriminalitu ve velkých amerických městech. Bylo také diskutabilní, zda zvýšení počtu registrovaných zločinů nevyjadřuje pouze větší ochotu ohlásit zločin – například znásilnění – který by dříve pozornosti policie unikl. Ale nikdy na mě příliš nepůsobily argumenty, které rozsah a závažnost kriminality zlehčovaly. Sdílela jsem názor široké veřejnosti, že se musí více dělat pro zadržení a potrestání těch, kteří trestnou činnost páchají. Věřila jsem, že zatímco je správné, aby v případech, kdy není nutné zavřít člověka do vězení, byl použit jiný způsob trestu, násilné trestné činy musí být příkladně odsouzeny. V tomto ohledu jsme zavedli opatření, které mě velice uspokojilo, a to byla klauzule k trestnímu zákonu z roku 1988, která generálního prokurátora zmocňovala odvolat se proti přehnaně mírným rozsudkům porotního trestního soudu.
Skutečnost, že hladina kriminality se zvyšovala v dobách recese i prosperity stejnou měrou, popírala názor, že chudoba je vysvětlením – nebo dokonce ospravedlněním zločinného jednání. Lze diskutovat o tom, že pravdou může být pravý opak: větší prosperita vede k většímu počtu příležitostí ke krádeži. V žádném případě nárůst násilné kriminality nemůže být pokládán za ekonomický fenomén. Totéž platí o alarmující výši kriminality mládeže. Ta má své kořeny hlouběji ve společnosti.
Během posledních dvou nebo tří let mého působení v úřadě jsem byla stále více přesvědčena, že ačkoli to, co politici mohou v této oblasti udělat, má rozhodně určité hranice, ke kořenům zločinnosti se můžeme dostat tím, že se soustředíme na tradiční rodinu a posílíme ji. Statistiky hovořily jasně. Každé čtvrté dítě se narodilo svobodným rodičům. Nejméně každé páté dítě zažilo rozvod rodičů před svým šestnáctým rokem věku. Samozřejmě, že rozpad rodiny a neúplná rodina neznamená, že nevyhnutelně bude následovat kriminalita mládeže; prarodiče, přátelé a sousedé mohou za jistých okolností osamělé matce také pomoci zvládnout situaci docela dobře. Ale všechny důkazy – statistické i individuální – uváděly rozpad rodin jako výchozí bod celé škály sociálních problémů, kde těžkosti s policií představovaly pouze jeden z nich. Chlapci, kterým chybí otcovo vedení, jsou pravděpodobně postiženi sociálními problémy všeho druhu. Osamělí rodiče častěji žijí v relativní chudobě a v horších bytových podmínkách. Děti mohou být traumatizovány mnohem více, než si jejich rodiče uvědomují. Děti z neuspořádaných rodinných poměrů mají pravděpodobně problémy s učením. Jsou doma vystaveny většímu riziku zneužití muži, kteří nejsou jejich skutečnými otci. Také mohou utíkat do velkých měst a přidat se ke skupinám mladých bezdomovců, kde se postupně stanou obětí všeho zla.
Nejdůležitějším – a nejsložitějším – aspektem toho, co bylo nutné udělat, bylo zredukovat pozitivní podněty k nezodpovědnému chování. Mladé dívky byly v pokušení otěhotnět, protože jim to přinášelo byt v komunálním domě a příjem od státu. Moji poradci i já jsme zvažovali, zda existuje nějaký způsob, jak poskytnout těmto mladým lidem méně přitažlivé – ale současně bezpečnější bydlení, které by bylo více pod dohledem. Viděla jsem některé takové vynikající útulky, kde provoz zajišťovaly církve. Podobně i mladí lidé, kteří utekli z domovů a spali na ulicích, potřebovali pomoc. Ale pevně jsem odporovala názoru, že chudoba je spíše hlavní příčinou – než důsledkem – jejich nepříznivé situace, a měla jsem

pocit, že dobrovolné orgány mohou poskytnout nejen místo v útulku (a těch míst byl často nadbytek), ale i vedení a pomoc toho druhu, které by stát nikdy poskytnout nemohl.

Rozvážně jsme postupovali k novému étosu politiky sociálního zabezpečení; její náplní bylo nepodporování závislosti na státě a podporování důvěry v sebe sama, větší využití dobrovolných orgánů, včetně náboženských a charitativních organizací jako Armáda spásy; a co bylo nejdiskutabilnější, zajištění trvalých podnětů pro slušné a zodpovědné chování. Pak jsme během příští generace mohli tento problém zredukovat a nedopustit, aby se zhoršil, jako za generace předchozí. Ale naše pokusy přehodnotit sociální zabezpečení podle těchto zásad vyvolaly řadu protestů. Některé byly čistě praktické povahy a museli jsme je respektovat. Avšak jiné měly své kořeny v názoru, že státu nepřísluší činit ve své sociální politice morální rozdíly. Skutečně, když jsem začala o těchto záležitostech hovořit, byla jsem někdy pobavena, když jsem na tvářích státních úředníků pod maskou oficiální zdvořilosti objevila špatně skrývaný výraz nesouhlasu.
Přes všechny tyto těžkosti jsem v době, kdy jsem odcházela z úřadu, se svými poradci shromažďovala soubor opatření vedoucích k posílení tradiční rodiny, jejíž rozpad je obecnou příčinou tak mnohých trápení. Nedělali jsme si ani nejmenší iluze, že účinky toho, co lze udělat, budou více než minimální. V jistém smyslu jsem si ani nepřála, aby byly výraznější. Protože zatímco stabilita rodiny je podmínkou pro sociální pořádek a ekonomický pokrok, nezávislost rodiny je také velkou zkouškou autority státu. Existují hranice, za něž by se „rodinná politika“ neměla snažit jít.
Proto jsem pokládala za důležité podpořit dobrovolné orgány, které měly správné zásady a představy, jako např. „Homestart“ paní Margaret Harrisonové, jejíchž šest tisíc dobrovolných pracovníků bylo samo rodiči a nabízelo přátelství, praktické rady a podporu v praxi rodinného domova. Vůbec bych dala přednost tomu, kdyby to bylo možné, aby taková přímá pomoc přicházela od někoho jiného než od profesionálních pracovníků. Samozřejmě že odborníci mají svou rozhodující úlohu v těch nejsložitějších případech – například tam, kde je nutné zajistit domov, aby se zabránilo tragédii. Avšak v nedávných letech někteří sociální pracovníci přeháněli své odborné schopnosti a zveličovali svou úlohu, v podstatě začali nahrazovat bez dostatečné příčiny rodiče.
Byla jsem také zděšena tím, že muži často zplodili dítě a pak utekli a nechali samotnou matku – a daňového poplatníka –, aby platili za jejich nezodpovědnost a odsoudili dítě k nízké životní úrovni. Pokládala jsem za hanebné, že pouze jedno ze tří dětí, které by měly dostávat výživné, skutečně má z pravidelných plateb užitek. Proto – proti značné opozici ze strany Tonyho Newtona, ministra sociálního zabezpečení, a ze strany úřadu lorda kancléře – jsem trvala na tom, aby byla vytvořena nová agentura na podporu dítěte a aby výše výživného nevycházela jen z nákladů na výchovu dítěte, ale i z práva dítěte podílet se na zvyšování životní úrovně jeho rodičů. To se stalo základem pro zákon na podporu dítěte v roce 1991.
Pokud šlo o samotný rozvod, neakceptovala jsem, že bychom se měli řídit doporučením soudní komise z listopadu 1990, že by se rozvod měl stát „procesem“, ve kterém se rozhoduje o „vině“. V některých případech – například tam, kde se projevuje násilí jsem soudila, že rozvod je nejen přípustný, ale nevyhnutelný, ale také jsem měla silný pocit, že jestliže zrušíme veškerý zbývající princip provinění za útěk z manželství, stane se rozvod více než běžnou záležitostí. Otázka, jak nejlépe – prostřednictvím systému daní a sociálního zabezpečení – podporovat rodiny s dětmi, byla jednou z nejvíce diskutovaných, které 

jsem s mými poradci věnovala mnoho pozornosti, když jsem odešla z úřadu. Byl vyvíjen silný nátlak, kterému jsem musela s velkým úsilím odolávat, aby se na péči o dítě poskytovaly daňové úlevy nebo příspěvky. To by samozřejmě ještě více odrazovalo matky od toho, aby zůstaly doma. Věřila jsem, že je možné – jak to bylo i v mém případě – vychovávat rodinu při zaměstnání, pokud je člověk ochoten vyvinout velké úsilí na správnou organizaci času, a s nějakou vedlejší pomocí. Ale nebyla jsem přesvědčena, že vůči těm matkám, které se rozhodly zůstat doma a pečovat o své rodiny z jednoho příjmu, je spravedlivé, když se daňové úlevy poskytnou těm, kdo jdou do zaměstnání a mají dva příjmy. Vždy se mi zdálo podivné, že feministky – tak citlivé na to, když se muži k nim chovají povýšeně, ale bez jakékoli podobné citlivosti k patronaci státu – to nemohly pochopit.
Obecněji existovala otázka, jak se chovat k dětem v rámci stávajícího daňového systému a systému peněžních dávek. K jednomu extrému se uchylovali ti „bojovníci za občanskou svobodu“, kteří byli přesvědčeni, že děti nepotřebují být v rámci systému daní a peněžních dávek chápány jinak než jako předmět dlouhodobé spotřeby. Na druhé straně extrému byli ti, jimž by se líbila politika všestranné podpory vedoucí ke zvýšení porodnosti. Odmítala jsem oba tyto názory. Ale akceptovala jsem starou myšlenku, že daň, kterou člověk ze svého příjmu platí, by měla brát v úvahu jeho rodinné závazky. Toto východisko bylo důležité při rozhodování, co udělat s dětskými přídavky. Tato suma byla vyplácena – nezdaněná – mnoha rodinám, jejichž příjmy byly takové, že je skutečně nepotřebovaly, což bylo velice nákladné. Ale, jak jsem při mnoha příležitostech připomínala ministerstvu financí, tyto dávky byly zavedeny částečně jako ekvivalent (dnes zrušených) daňových úlev na dítě, takže existoval argument, který vycházel z principu spravedlnosti, že reálná hodnota by měla být zachována. Jako kompromis jsme nakonec na podzim roku 1990 rozhodli, že bude zvýšen přídavek na první dítě, ale ne na další; ale to nevyřešilo závažnou otázku, jak by v budoucnu měla podpora dítěte vypadat. Ráda bych se vrátila k systému zahrnujícímu daňovou úlevu na dítě, o které jsem byla přesvědčena, že by byla spravedlivější, přehlednější a – mimochodem – velmi populární. Ale daňoví puristé na ministerstvu financí proti mě v tomto bodě bojovali ještě v době, kdy jsem z Downing Street odcházela.
Vše, co může rodinná politika udělat, je vytvořit systém, v jehož rámci jsou rodiny motivovány k tomu, aby držely pohromadě a řádně se staraly o své děti. Média, školy a především církve mají mnohem větší vliv, než by kdy mohla mít vláda. Na tom, co se ve státě v rámci rodin odehrává, závisí tak mnohé, že jen ti nejvíce krátkozrací se mohou domnívat, že to nespadá do kompetencí státu. Pokud jde o mne, cítila jsem, že za ta léta stát napáchal tolik škod, že tato příležitost k nápravě se nesmí promarnit.
UMĚNÍ
Snad nikde jinde nebyly hranice toho, co má stát dělat, předmětem bouřlivějších diskusí, než v oblasti umění. Zastánci subvencí zdůrazňovali, že v dnešní době stát pouze plní tutéž roli, jakou měli v minulosti štědří soukromí mecenáši, že dostupnost uměleckých pokladů nesmí být závislá na osobním bohatství jednotlivce a – ještě věcněji – že téměř každá jiná země umění podporuje, a proto my musíme také. Proti tomu – a zde bylo podstatné, že tento názor zastával i Nick Ridley, jediný člen vlády, který skutečně umí malovat – se dalo namítat, že žádný umělec nemá přednostní právo na to, aby žil automaticky ze své práce,

a že i zde by měl fungovat trh jako v kterékoli jiné oblasti. Mé vlastní stanovisko se od obou těchto názorů trochu lišilo. Nebyla jsem přesvědčena, že stát by měl dělat mecenáše. Umělecký talent – natož umělecký génius – je něco neplánovaného, nepředvídatelného, výlučně individuálního. A chřadne, jestliže ho stát kontroluje, subvencuje, vlastní a ovlivňuje. Navíc v těchto případech „stát“ často představuje zájmy zainteresovaných zástupců uměleckých nátlakových skupin. Ráda bych viděla, že soukromý sektor získává více peněz a přináší podnikatelský vtip a výkonnost, aby bylo možné financovat administrativu kulturních institucí. Chtěla jsem, aby soukromí jednotlivci byli podporováni na základě smluv, ne aby je stát podporoval z daní. Ale byla jsem si silně vědoma toho, že umělecké sbírky, muzea, knihovny, opery a orchestry, spolu s národní architekturou a památníky umocňují mezinárodní postavení země. Není to pouze nebo dokonce hlavně otázka příjmů z turistického ruchu: veřejná prezentace kultury národa je stejnou ukázkou jeho kvalit, jako výše HDP je ukázkou jeho síly. A tudíž pro mne bylo významné, že jak v oblasti kultury, tak v oblasti ekonomiky by Británie měla být schopna ve srovnání se Spojenými státy a Evropou držet hlavu vzhůru. A také tomu tak bylo. Londýn je jedním z největších světových kulturních center. Ve West Endu máme nejzvučnější komerční divadelní jeviště na světě. Máme snad ze všech velkoměst nejpestřejší škálu muzeí, počínaje od intimní a přesto skvělé Wallaceovy sbírky až po skvosty Britského muzea. Jevištní umění, ať už divadlo, hudba nebo opera je zastoupeno v úžasné rozmanitosti.
Ale vždy se dá udělat více – pokud si to můžeme dovolit. Určitě jsem nelitovala – i když z chóru stížností na různé „škrty“ byste se to nedozvěděli –, že vládní výdaje na umění v reálných hodnotách za dobu mého působení v Downing Street prudce vzrostly. Také byla zajištěna větší stabilita: Od roku 1988 se rozpočet na umění vypracovával pro tříleté období. Všude, kde to bylo možné, byly použity vládní fondy k tomu, aby se zvýšil zájem o soukromé sponzorování dalšího rozvoje stávajících muzeí a galerií. Například v březnu 1990 jsme oznámili zřízení nové Nadace pro zvelebení muzeí a galerií – což byla společná iniciativa s Wolfsonovu nadací. Každý rozpočet zahrnoval i ustanovení vedoucí k podpoře smluvně zajištěných darů. Z nich teoreticky nejvýznamnější bylo zavedení daňové úlevy v říjnu 1990, která se vztahovala na jednorázové dary jednotlivců a společností dobročinným institucím.
Mým největším zklamáním bylo, že jsem pro Británii nedokázala zajistit velkolepou Thyssenovu sbírku. V únoru 1988 mi můj starý přítel sir Peter Smithers ze Švýcarska napsal, že jeho soused, baron „Heinie“ Thyssen-Bornemisza, si přeje, aby jeho sbírka starých i moderních mistrů přešla natrvalo do Británie. Padesát obrazů Thyssenovy sbírky bylo vystaveno v Královské akademii a já jsem se na ně byla podívat, jako mnoho jiných lidí – byly prostě skvostné. Požádala jsem o zprávu o celé Thyssenově sbírce a zjistila jsem, že zahrnuje některá vrcholná mistrovská díla, včetně obrazu Van Eycka Zvěstování, Dürerův obraz Kristus mezi učenci a Holbeinova Jindřicha VIII., stejně jako malby Carpaccia, Caravaggia, Cézanna, Degase a Van Gogha. Byla jsem odhodlána udělat vše, co je v našich silách, abych tuto sbírku pro Británii zajistila. V roce 1984 jsem byla v Portugalsku, kde jsem viděla Gulbenkianovu sbírku, která byla nabídnuta Británii ve 30. letech tohoto století, ale bohužel se to propáslo.
Realizace tohoto plánu by byla velice nákladná. Domnívali jsme se, že ke splnění baronových požadavků bude zapotřebí alespoň 200 miliónů liber; ale za to jsme mohli získat sbírku, která v Sotheby’s měla hodnotu 1,2 miliardy dolarů. Náklady by musely být pokryty spojením veřejných a soukromých plateb, určených pro budovu, kde by byla sbírka umístěna. Vyvolalo by to veřejné protesty některých členů britských uměleckých kruhů,

kteří si pochopitelně mysleli, že takovéto sumy by měly být raději vynaloženy na ně a jimi prosazované projekty. Ale stálo to za to.
Nick Ridley a já jsme si vzali na starost vyjednávání. Kabinet přidělení peněz schválil. Všechny mezinárodní legislativní problémy se vyřešily. Bylo jen otázkou šesti týdnů, než Robin Butler osobně doručil baronovi Thyssenovi do Švýcarska oficiální nabídku. Bohužel, skutečným problémem – a jak se ukázalo nepřekonatelným – se ukázalo, že není jasné, kdo přesně má k umístění sbírky rozhodující slovo. Stejně tak nebylo jasné, jaký status má mít dohoda o zapůjčení, která byla uzavřena se španělskou vládou v tom smyslu, že tam sbírka bude několik let umístěna. Nakonec opravdu putovala k zapůjčení do Španělska. Ale pokusu o její získání pro Británii jsem nelitovala. V každém případě to byl nejen velký poklad, ale i dobrá investice.
ROZHLASOVÉ A TELEVIZNÍ VYSÍLÁNÍ
Svět médií měl se světem umění společný silně vyvinutý pocit vlastní důležitosti v životě národa. Ale zatímco umělecké zájmové skupiny vládu neustále vybízely, aby dělala více, rozhlasová a televizní zařízení na nás naléhala, abychom dělali méně. Vysílání bylo jednou z mnoha oblastí – povolání učitelů, lékařů a právníků patřila k dalším –, ve kterých boj vlivných zájmových skupin byl maskován jako vznešená oddanost nějakým vyšším morálním hodnotám. Takže každý, kdo vyjádřil pochybnosti, jak jsem to udělala já, o tom, zda koncesionářský poplatek – jehož neplacení podléhalo trestním sankcím – je nejlepší způsob financování BBC, byl pranýřován jako přinejlepším ignorant a přinejhorším někdo, kdo podkopává její „ústavní nezávislost“. Kritika na adresu stanic, které se rozhodly vysílat materiál pobuřující veřejnou slušnost nebo hrající přímo do rukou teroristům a kriminálním živlům, se skoro vždy setkala s obviněním z cenzury. Pokusy rozbít mocný monopol dvou institucí, kterého BBC a ITV dosáhly – což podporovalo restriktivní opatření, zvyšovalo náklady a talenty udržovalo mimo –, byly ostře kritizovány jako ohrožování „kvality vysílání“. Některá z britských televizních a rozhlasových vysílání měla opravdu vysokou kvalitu, zvláště drama a zprávy. Z mezinárodního pohledu byla jedinečná. Ale myšlenka, že malá klika odborníků z vysílání vždycky ví, co je nejlepší, a že by měla být víceméně imunní proti kritice nebo konkurenci, nebyla z těch, které jsem mohla akceptovat. Bohužel rozhlasové a televizní stanice často nacházely ochotné obhájce na ministerstvu vnitra. Bylo ironií, že rétorika v duchu lorda Reitha byla používána k obhajobě morální neutrality mezi terorismem a zákonem a pořádkem. Stejně jako k obhajobě programů, které se mnoha lidem zdály vulgární a pohoršlivé. Pojem „vysílání sloužící veřejnosti“ byl tím jádrem, o kterém oligopolní představitelé rozhlasu a televize prohlašovali, že jej obhajují. Bohužel po bližším prozkoumání se toto jádro začalo velmi rychle rozpadat. „Vysílání sloužící veřejnosti“ se dalo velice obtížně definovat. Předpokládalo se, že diváci nebo posluchači ve všech částech země, kteří platí tytéž koncesionářské poplatky, mají mít možnost sledovat všechny veřejné kanály – což bylo charakterizováno jako koncepce „univerzálnosti“. Důležitější však byl názor, že by měla existovat správná rovnováha mezi informacemi, vzděláním a zábavou, které by byly nabízeny prostřednictvím širokého spektra vysoce kvalitních programů. V době zcela nedávné byla povinnost služby veřejnosti rozšířena na vysílání „menšinových“ programů. BBC a IBA – které řídily nezávislé televizní společnosti – hlavně působily na tyto závazky služeb veřejnosti tím, že ovlivňovaly časové plány pořadů.
Tolik tedy – někdy mlhavá a stále více zastaralá – teorie. Praxe byla zcela odlišná. BBC 1 a ITV vysílaly programy, které se stále hůře daly odlišit od komerčních programů v tržních systémech – rozhlasové a televizní seriály, sport, zábavné hry a filmy přímo natočené pro televizi. Abych použila utilitaristický slovník, provozovatelé veřejných stanic uplatňovali nárok na poezii, ale předkládali nám pouze nenáročné programy. Snad dobrou zábavu. Ale copak na tom naše civilizace opravdu závisela?
Navíc tento monopol dvou institucí byl podkopán technologickým vývojem. Dříve nedostatek dostupného spektra předurčoval skutečnost, že bylo možno vysílat jen na několika málo kanálech. Ale to se měnilo. Zdálo se, že lze využít každé vysokofrekvenční části spektra. Také kabelová televize a přímé vysílání přes satelity (DBS) zjevně měnilo možnosti. Bylo více možností plateb – za kanál nebo za program – prostřednictvím stálého poplatku. Otvíral se zcela nový svět.
Věřila jsem, že bychom měli těchto technických možností využít k tomu, abychom divákům předložili širší výběr. K tomu už v tak odlišných zemích jako Spojené státy a Lucembursko docházelo. Proč tedy ne v Británii? Ale tento významně zvýšený potenciální požadavek na programy se nedal uspokojit v rámci stávajícího monopolu dvou institucí. Chtěla jsem, aby nezávislým producentům – kteří sami byli ve skutečnosti produktem našeho dřívějšího rozhodnutí vytvořit v roce 1982 Channel 4 – bylo poskytnuto co nejvíce příležitostí a měli možnost zapojit se do nejširší konkurence. Také jsem věřila, že bude možné zkombinovat větší výběr pro diváky a více příležitostí pro producenty s úrovní – jak produkce, tak vkusu – stejně vysokou, ne-li vyšší, než jakou dosahoval stávající monopol dvou institucí. Avšak aby záruka byla dvojnásobná, chtěla jsem založit nezávislé dozorčí orgány, které by udržovaly vysokou úroveň tím, že by stanice podrobovaly kritice, stížnostem nebo by z nich činily náměty debat.
Peacockův výbor pro vysílání, který Leon Brittan jako ministr vnitra navrhl založit v březnu 1985 a který podal zprávu v následujícím roce, poskytl dobrou příležitost znovu se na všechny tyto záležitosti podívat. Ráda bych byla objevila alternativu ke koncesionářským poplatkům BBC. Jednou z možností byla reklama; Peacock tuto myšlenku odmítl, Willie Whitelaw byl také rozhodně proti, a dokonce vyhrožoval odstoupením z vlády, pokud reklama bude zavedena. Uvědomovala jsem si, že úprava koncesionářských poplatků podle indexu sledovanosti by dosáhla zčásti téhož záměru – přimět BBC, aby si více uvědomila výši nákladů a chovala se podnikatelsky. V říjnu 1986 ministerský výbor pro vysílání, jemuž jsem předsedala, schválil, že až do dubna 1988 zůstane koncesionářský poplatek BBC na výši 58 liber a pak bude spojen s indexem maloobchodních cen až do roku 1991. Ale neustoupila jsem od svých dlouhodobých výhrad k tomu, že tento koncesionářský poplatek je zdrojem financování. Bylo schváleno, že se prozkoumá, zda by mohl být nahrazen subskripcemi.
Pro budoucnost byla minimálně stejně důležitá nutnost rozbít monopol BBC a ITV v produkci programů, které vysílaly. Moje skupina ministrů schválila, že vláda by měla stanovit jako cíl, že 25 procent programů BBC a ITV musí vyrobit nezávislí producenti. Ale objevila se ostrá hranice mezi lidmi jako já, Nigel Lawson a David Young, kteří věřili, že BBC a ITV využije každé příležitosti k tomu, aby tento předpis obešla, a Douglasem Hurdem a Williem Whitelawem, kteří si mysleli, že by mohli být přesvědčeni bez legislativních opatření. Douglas měl zahájit se zástupci těchto stanic diskusi a podat nám zprávu. Nakonec jsme museli splnění tohoto předpisu zajistit zákonem.
Také jsem proti odporu ministerstva vnitra trvala na tom, že náš volební program pro všeobecné volby v roce 1987 by měl zahrnovat i pevný závazek „prosadit návrhy na pevnější a účinnější opatření, která by odrážela /veřejnou/ obavu týkající se prezentace

sexu a násilí na obrazovce“. Důsledkem byl výbor pro úroveň vysílání, kde William Rees-Mogg byl velmi schopným předsedou a který získal statutární základ v Zákonu o vysílání z roku 1989.
Po volbách bylo více času k přemýšlení o dlouhodobé budoucnosti vysílání. Kromě příležitostí pro více kanálů, které nabízela technologie, a kromě pokračující diskuse o tom, jak dosáhnout 25 procent nezávislých producentů, jsme potřebovali zvážit budoucnost Channel 4 – který bych celý ráda zprivatizovala, ačkoli Douglas Hurd nesouhlasil – a ještě mnohem důležitější záležitost, jak by měl být změněn stávající systém udělování licencí ITV. Peacockův výbor doporučoval, aby se celý systém změnil a stal se průhlednějším, a já jsem s tímto návrhem velmi souhlasila. Podle Peacockových návrhů, pokud by se IBA rozhodla udělit licenci raději smluvní straně, než tomu, kdo podává nejvyšší nabídku, mohlo by se požadovat vyčerpávající, veřejné a detailní zdůvodnění takového rozhodnutí. Předností tohoto kroku byla otevřenost a jednoduchost stejně jako co nejvyšší zisky pro ministerstvo financí. Ale okamžitě jsme se ocitli v bahně sporů o „kvalitu“.
V září 1987 jsem uspořádala seminář, kam byly pozvány hlavní osobnosti z oblasti vysílání, aby diskutovaly o budoucnosti. Pokud šlo o technické možnosti a potřebu většího výběru a konkurence, dospělo se k větší shodě, než jsem si kdy myslela, že by bylo možné. Ale někteří z přítomných se dívali s nedůvěrou na naše rozhodnutí ustavit výbor pro úroveň vysílání a zrušit výjimku, která byla stanicím udělena z ustanovení Zákona o nemorálních publikacích. Tady jsem zarputile trvala na svém. Řekla jsem, že musejí mít na paměti, že televize je něco zvláštního, protože se sleduje v rodinném obývacím pokoji. Úroveň televizního vysílání má vliv na společnost jako celek, a proto je pro vládu záležitostí intenzivního veřejného zájmu.
V průběhu roku 1988 proběhla řada diskusí o obsahu plánované vládní zprávy o vysílání. (Nakonec byla zveřejněna v říjnu.) Naléhala jsem, aby postupné zrušení koncesionářských poplatků BBC bylo v tomto dokumentu ohlášeno. Ale Douglas byl proti tomu a mocná lobby na straně BBC zapůsobila. Nakonec jsem souhlasila, že na tento bod a na privatizaci Channel 4 přestanu naléhat. Ale většího úspěchu jsem dosáhla v tom, že jsem zajistila, že Channel 3 bude podléhat mnohem méně striktním předpisům pod řízením nové ITC (Nezávislá televizní komise) než pod IBA.
Tak mnoho se ovšem dalo udělat pouze za předpokladu, že se změní rámec systému; jako vždy měli klíč v rukou lidé, kteří v tomto rámci působili. Duke Hussey byl v roce 1986 jmenován šéfem BBC a John Birt se později stal zástupcem generálního ředitele, což obojí představovalo ve všech ohledech zlepšení. Když jsem se v září 1988 setkala s Dukem Husseyem a Joelem Barnettem – jeho zástupcem – řekla jsem jim, jak hodně to nové pojetí podporuji. Ale také jsem neskrývala svůj hněv nad tím, že BBC byla nadále rozpolcená, pokud šlo o zprávy o terorismu a násilí. Řekla jsem, že je povinností BBC podporovat instituce a svobody země, které nám všem přinášejí prospěch.
Zástupci rozhlasových a televizních stanic pokračovali v intenzivním lobbování proti návrhům vládního prohlášení o vysílání, které se týkaly prodeje licencí ITV v dražbě. Dávala jsem přednost postupu, podle něhož každý žadatel předloží „hranici kvality“ a pak bude pokračovat nabídkou finanční částky, přičemž ITC bude povinna vybrat tu nejvyšší. Jinak by shromažďování toho nejlepšího mohlo být v podstatě svémocnou volbou s jasnými eventualitami protekcionářství, nespravedlnosti a posílení statu quo. Ale tým ministerstva vnitra argumentoval tím, že musíme učinit ústupky – první v červnu 1989, s přihlédnutím k vládnímu prohlášení, a pak na jaře 1990 při projednávání návrhu zákona o vysílání, kde prý by jinak nastaly velké problémy v parlamentu. Tyto záležitosti bohužel zkalily 

transparentnost, o které jsem doufala, že jí bude dosaženo, a výsledkem byl kompromis, který se ukázal být méně než uspokojivým, když ITC v následujícím roce udělovala licence „tím starým způsobem“. Přesto nový aukční systém – kombinovaný s 25 procenty plánovanými pro nezávislé producenty, dostupnost nových satelitních kanálů a úspěšný útok na odborová restriktivní opatření – do jisté míry přispěl k oslabení monopolistického sevření rozhodujících kruhů v rozhlasu a televizi. Odstraněno však nebylo.
VĚDA A ŽIVOTNÍ PROSTŘEDÍ
V letech 1988 a 1989 náhle silně propukl zájem veřejnosti o životní prostředí. Bohužel se pod tento zelený deštník schovalo i množství jen velmi nepatrně propojených problémů. Na té nejnižší, ale v žádném případě nejméně důležité úrovni ležela obava o místní životní prostředí, o které jsem se také vždy silně obávala. Opravdu kdykoli jsem se vrátila z nějakého velkého zahraničního města udržovaného v úzkostlivé čistotě, moji spolupracovníci a pak i ministr životního prostředí věděli, že mohou očekávat přísnou přednášku o tom, jak jsou v některých částech Londýna ulice zaneřáděné odpadky. Ale byla to v podstatě a nezbytně záležitost místních společenství, ačkoli často pomohla privatizace špatně vedených komunálních úklidových služeb.
Další obava souvisela s plánováním – nebo spíše jeho údajným nedostatkem – a stavebním rozvojem venkova. Právě v této záležitosti se Nick Ridley stal poněkud nepopulárním proto, že přímočaře poukázal na jednoduché řešení. Pokud si lidé mají dovolit mít domy, musí být k dispozici dostatečné množství parcel. Sešněrovanější plánování znamená menší rozlohu pozemků připravených ke stavbě a méně příležitostí k vlastnictví domů.
Existovala také široce rozšířená obava veřejnosti – částečně oprávněná, ale namnoze ne – o kvalitu pitné vody v Británii, vody v řekách a moři. Evropská komise to pokládala za oblast, kam mohla úspěšně rozšiřovat své „kompetence“, kdykoli to bylo možné. Ve skutečnosti již probíhal nesmírně nákladný a velice úspěšný program na vyčištění našich řek a výsledky již byly patrné – například hojný návrat zdravých ryb do řek Temže, Tyne, Wear a Tees.
Vždy jsem činila jasný rozdíl mezi těmito obavami o životní prostředí a zcela samostatnou otázkou znečištění atmosféry. Pro mne byla výchozím bodem pro formulování politiky související se znečištěním atmosféry věda. Musí vždy existovat solidní vědecký základ, na kterém se dá stavět – a samozřejmě jasný názor na náklady ve smyslu veřejných výdajů a předem dohodnutého ekonomického růstu – pokud nemáme být vrženi do jakéhosi „zeleného socialismu“, který levice nedočkavě dychtila prosadit. Ale čím blíže jsem zkoumala, jak dopadá snažení britské vědy, tím menší jsem z toho měla radost.
Existovaly zde dva problémy. Za prvé, příliš vysoká část vládních finančních nákladů na vědu směřovala k rozpočtu na obranu. Za druhé – a odráželo to tentýž postoj – příliš velký důraz se kladl na vývoj výrobků pro trh než na čistou vědu. Vláda financovala výzkum, který mohl a měl být přenechán průmyslu, a důsledkem bylo, že se úsilí o výzkum vytrácelo z univerzit a vědeckých ústavů. Byla jsem přesvědčena, že je to nesprávné. Jako člověk s vědeckou průpravou jsem věděla, že největší hospodářský přínos z vědeckého výzkumu spíše vyplynul z pokroku v oblasti základních znalostí než z hledání specifických aplikací. Například tranzistory nebyly objeveny zábavním průmyslem při hledání nových způsobů

marketingu pop music, ale lidmi, kteří pracovali v oblasti mechaniky vlnění a fyziky pevných látek.
V létě 1987 jsem zavedla nový přístup k vládnímu financování vědy. Zřídila jsem „E“ (ST) jako nový podvýbor vládního hospodářského výboru, kterému jsem nyní předsedala. Ten nahradil „E“ (RD), kterému předsedal Paul Channon jako ministr průmyslu. Také jsem zřídila vládní výbor státních úředníků a odborníků ACOST, aby nahradil ACARD, který byl stínovým výborem výboru Paula Channona. „E“ (ST) a ACOST zkoumaly ministerské rozpočty pro vědu a dělily je mezi základní vědu a podporu inovací, s větším důrazem na první oblast. Mým ideálem bylo vyhledat ty nejslavnější a nejlepší vědce a spíše je podporovat, než se snažit podporovat práci v jednotlivých sektorech. Ti, kdo ve skutečnosti nechápou vědeckou práci, mají sklony přehlížet, že ve vědě – stejně jako v umění – nemohou být ty největší úspěchy plánovány nebo předvídány; vyplývají z jedinečné kreativity jednotlivého mozku.
V každé etapě vědecké objevy a poznání určují požadavky a hranice pro postoj, který bychom měli k problémům světového životního prostředí prosazovat. Právě Britové například svým pozorováním v Antarktidě odhalili velkou díru v ozónové vrstvě, která chrání život před ultrafialovým zářením. A podobně právě vědecký výzkum dokázal, že za ztrátu ozónu jsou zodpovědné chlorofluorkarbony (CFC). Vlády přesvědčené tímto důkazem se nejdříve dohodly na snížení a později na úplném zrušení užívání CFC – například v ledničkách, aerosolových sprejích a klimatizačních systémech. Od prvního mezinárodního setkání a dohody v Montrealu v roce 1987 až do mých posledních dnů v úřadě, kdy jsem k tomuto tématu pronesla projev na Druhé světové konferenci o podnebí v Ženevě, jsem se osobně velice podrobně zajímala o všechny informace vyplývající z toho, jak se vědecké důkazy kupily a byly analyzovány.
„Oteplování zeměkoule“ bylo další atmosférickou hrozbou, která si vyžadovala aplikování realistických vědeckých zásad. Vztah mezi průmyslovými emisemi oxidu uhličitého – nejvýraznějšího, i když ne jediného „skleníkového plynu“ – a klimatickými změnami byl mnohem méně jistý než vztah mezi CFC a mizením ozónu. Výroba jaderné energie neprodukovala oxid uhličitý – ani neprodukovala plyny, které způsobovaly kyselé deště. Byl to mnohem čistší zdroj energie než uhlí. Avšak to lobby zabývající se životním prostředím nezajímalo: namísto toho využili obavy ohledně oteplování zeměkoule k útokům proti kapitalismu, výrobě a průmyslu. Snažila jsem se využít veškeré autority, kterou jsem v debatě týkající se životního prostředí získala, hlavně v důsledku mého projevu v Královské společnosti v září 1988, abych zajistila rozumné proporce.
Zmíněný projev byl plodem mnoha úvah a spousty práce. Byl to právě náš odstupující velvyslanec v OSN sir Crispin Tickell, který jako první navrhl, abych k tomuto tématu přednesla zásadní projev. Došla jsem k závěru, že Královská společnost je tím ideálním fórem. George Guise, který mi radil v oblasti vědy v politickém oddělení, se mnou strávil dva víkendy prací na návrhu textu. Přinesl docela nový politický základ. Ale fakt, že oproti mému očekávání se televize ani nenamáhala poslat štáb, aby tuto událost zaznamenal, je také mimořádnou ilustrací toho, jak média postrádají jakýkoli náznak zájmu o toto téma. Když mám být upřímná, spoléhala jsem na to, že mi televizní reflektory umožní v šeru Fishmongers Hall, kde měl být projev přednesen, přečíst můj text; nakonec museli na stůl přinést lampu, abych mohla číst. Samotný projev vyvolal mnoho debat a diskusí, zvláště jedna jeho pasáž:
„Po celé generace považujeme za samozřejmé, že úsilí lidstva uchová stabilní rovnováhu světových systémů a atmosféry. Ale je možné, že vzhledem k všem těm obrovským změnám (obyvatelstvo, zemědělství, použití pevných paliv), které jsou soustředěny do tak krátkého

časového úseku, jsme již nevědomky zahájili ohromný experiment se systémem samotné naší planety… Při studiu systému Země a její atmosféry nemáme žádnou laboratoř k provádění řízených experimentů. Musíme spoléhat na sledování přirozených systémů. Musíme určit konkrétní oblasti výzkumu, které pomohou stanovit příčinu a následek. Potřebujeme podrobněji zvážit možné účinky změn v rámci přesných časových souřadnic. A zvážit širší důsledky pro politiku – pro výrobu energie, hospodaření s palivy, opětné zalesnění… Musíme zajistit, že to, co děláme, má vědecký základ, aby byly určeny příčina a následek.“
Souvislost mezi vědeckým výzkumem a politikou zaměřenou na celosvětové životní prostředí nebyla pouze technickou záležitostí. Šlo o podstatu toho, čím se můj postoj odlišoval od postoje socialistů. Pro mne ekonomický vývoj, vědecký pokrok a veřejné diskuse, které se ve svobodných společnostech vyskytují, samy o sobě nabízejí prostředky k překonání hrozeb, které ohrožují individuální i všeobecný blahobyt. Pro socialisty každý nový objev odhaluje „problém“, jehož jediným řešením je potlačení lidské aktivity státem, a vždy musí mít přednostní právo výrobní cíle plánované státem. Zjizvená krajina, umírající lesy, otrávené řeky a nemocné děti bývalých komunistických států jsou tragickým důkazem toho, který systém funguje lépe jak z hlediska lidí, tak životního prostředí.
KAPITOLA XXII
Drobný místní problém
Náhrada tarifního systému místním poplatkem
Zavedení místního poplatku, který měl nahradit místní dávky z nemovitostí, se ukázalo jako nejdiskutabilnější ze všech změn, které byly v našem volebním programu pro všeobecné volby v roce 1987 přislíbeny. Zatímco ostatní složky těchto reforem – ve školství, bydlení a zákon o odborech – zapustily kořeny, místní poplatek byl již zrušen vládou, kterou z velké části tvořili ti, kdo ho koncipovali a zaváděli.
Tento poplatek se stal výchozím bodem pro ty, kdo mi oponovali, jak uvnitř Konzervativní strany, tak na krajní levici. Kdybych nečelila problémům na jiných frontách – především kdyby kabinet a strana si udržely odvahu – mohla jsem tyto obtíže překonat. Ve skutečnosti místní poplatek, který byl několika způsoby modifikován, začínal fungovat právě v té době, kdy se od něj ustoupilo. Pokud by mu byl dán čas, zjistilo by se, že je to jedna z nejdalekosáhlejších a nejprospěšnějších reforem, které kdy byly v činnosti místních správ provedeny. Navíc místní poplatek nabízel poslední příležitost pro zodpovědnou, účinnou místní demokracii v Británii. Odstoupení od něj bude znamenat, že více a více pravomocí bude přecházet na ústřední vládu, což zvýší tlaky na veřejné výdaje, a proto se zvýší daně, a stále méně schopných lidí se stane místními radními.
PROBLÉMY SE STARÝM SYSTÉMEM
Na cestu radikální reformy financování místních správ jsme se nevydali lehkovážně. Sdílela jsem mnoho z tradiční toryovské opatrnosti při obracení dosavadních finančních nebo administrativních systémů naruby. Kdyby bylo možné pokračovat tak, jak tomu bylo dříve, docela bych byla ochodna s tím souhlasit. Ale podle téměř všeobecného názoru to možné nebylo. Michael Heseltine byl člověk, který to věděl nejlépe – a byl, jak se ukázalo, ve skutečnosti tím nejhlasitějším konzervativním oponentem místního poplatku. Michael jako ministr životního prostředí počátkem 80. let se pokusil o to, aby starý systém fungoval, tím, že se uchyloval ke stále složitějším úpravám. Přijal celou baterii nových pravomocí ve snaze vyřešit problém, že jsme neměli prostředky, jak kontrolovat výdaje místních úřadů, ačkoli tvořily velkou část celkových veřejných vydání. Zavedl systém jednorázových subvencí a „daní na výdaje z povoleného rozpočtového úvěru“ (GREA), „cíle“ a „zadržení výplat“, omezení na investiční výdaje místních úřadů a revizní komisi, stejně jako začalo platit omezení příspěvků ústřední vlády – to vše bylo navrženo proto, aby se místní výdaje držely na nízké úrovni a aby poplatníci měli důvod dvakrát si rozmyslet, než znovu zvolí rady, které mají vysoké výdaje.

Tento systém se stal tak složitým, že mu sotva kdo rozuměl. Bylo to jako šlesvicko-holštýnská otázka v minulém století: Palmerston jednou vtipkoval, že pouze tři lidé ji vůbec kdy pochopili – jeden z nich zemřel, jeden je duševně chorý a on sám už zapomněl, o co jde. Ten systém byl také velice nepopulární, měl nepředvídatelné účinky a nevysvětlitelně nespravedlivě se choval k dlouhodobě šetrným úřadům, z nichž mnohé měly stanoveny plán pod hranici jejich GREA. A co bylo ještě horší, nefungovalo to. Ministři mohli varovat, naříkat a vyhrožovat, ale výdaje místních úřadů každým rokem neúprosně rostly.
Proto v roce 1981 přišel Michael s novými nápady. Předložil návrh, že pokud místní úřady utratí více než určitou částku nad jejich GREA, všechny tyto mimořádné výdaje budou muset uhradit místní daňoví poplatníci. Vláda také souhlasila s tím, že než by se rada mohla pustit do mimořádných výdajů, mělo by se konat místní referendum. Pro tento návrh hovořily nové a důležité okolnosti, protože alespoň částečně posiloval místní zodpovědnost, která – jak vysvětlím – byla jádrem problému. Ale přesto, nebo dokonce právě proto vyvolal zuřivé protesty ze strany místních úřadů a toryovských řadových členů parlamentu, které úřady tak snadno ovlivňovaly. Návrh musel být stažen.
Takže Michaelovi nástupci na ministerstvu životního prostředí – Tom King a pak Patrick Jenkin – neměli jinou možnost, než uplatňovat stále komplexnější centrální řízení, zatímco ostatní úřady pokračovaly v utrácení. V roce 1984 jsme využili pravomoci přímo limitovat místní dávky vybraných místních úřadů a měli jsme v záloze pravomoc omezit je všechny. Tento postup – nazývaný „stop na poplatky“ – byl jednou z nejúčinnějších zbraní, které jsme měli k dispozici. Většina tohoto nepřiměřeného utrácení se týkala malého počtu úřadů, takže toto omezení u méně než dvaceti z nich mohlo představovat výrazný rozdíl. To nám umožnilo nabídnout jakousi ochranu před velmi vysokými poplatky firmám a rodinám, které se v obvodech působnosti rozhazovačných labouristických úřadů snažily jít svou vlastní cestou – zvláště takovým rodinám, které žily z příjmů těsně nad hranicí podpory a které nemohly spoléhat, že stát zaplatí jejich rostoucí účty za poplatky. Ale stop na poplatky byla složitá záležitost: rozšiřovala kapacitu ministerstva životního prostředí a mohla být soudně napadána. Základní problém zůstal.
Tyto poplatky se mi nikdy nelíbily. Jakákoli daň z nemovitosti je v podstatě daní z toho, že si člověk zlepšuje svůj vlastní domov. Bylo to evidentně nespravedlivé a nekonzervativní. V mém volebním obvodu a v dopisech od lidí z celé země jsem byla svědkem jednohlasných stížností ze strany lidí, kteří žili osamoceně – například vdovy – a využívali služeb místního úřadu mnohem méně, než velká rodina žijící v sousedství s několika syny, kteří již pracovali, ale tito osamocení lidé měli platit tytéž dávky z nemovitostí, bez ohledu na výši svého příjmu. V období voleb v říjnu 1974, kdy jsme slíbili zrušení všech takovýchto poplatků, jsem ovšem byla mluvčím stínového ministerstva životního prostředí. V podstatě to byl závazek daný v poslední chvíli, na kterém trval Ted Heath a o kterém jsem měla značné pochybnosti, protože jsme neměli řádně promyšleno, čím tyto poplatky nahradíme: ale

ale byla jsem svědkem hněvu a úzkosti vyvolaných revalvací těchto poplatků v roce 1973 a byla jsem pevně přesvědčena, že stávající zdiskreditovaný systém musí být nahrazen něčím novým.

Když jsem se stala ministerskou předsedkyní, zastavila jsem jakoukoli další revalvaci poplatků v Anglii. (Ve Skotsku byl zaveden odlišný systém a místní dávky z nemovitostí byly každých pět let revalvovány ze zákona, ačkoli bylo možné tuto lhůtu prodloužit a my jsme využili pravomoci odložit o dva roky revalvaci, ke které mělo dojít v roce 1983.) Ale druhou stránkou tohoto rozhodnutí bylo, že potenciální rozvrat, který by revalvace poplatků v Anglii způsobila, byl po roce větší. A nemohli jsme to odkládat navždy.
Místní správy se spoléhají na daně z nemovitostí jako na hlavní zdroj příjmu již po staletí. Poplatky snad měly smysl, když podstatná část služeb místních úřadů se vztahovala k nemovitostem – silnice, voda a kanalizace atd. – ale během našeho století místní úřady stále více poskytují služby pro lidi, jako např. školství, knihovny a sociální služby.
Navíc se velmi značně rozšířilo volební právo pro komunální volby. Původně bylo omezeno pouze na vlastníky nemovitostí, nyní je téměř totožné s volebním právem pro parlamentní volby. Zaniklo také staré hlasování podnikové. Jediným vážným argumentem pro tyto poplatky – podnikatelské a dávky z nemovitostí – bylo, že se daly poměrně snadno vybírat: lidé mohou uniknout, ale domy a továrny nemohou. Tyto poplatky se pro velké množství místních voličů, kteří nepodléhali jejich placení, staly bezbolestnou daní. Ale to právě činilo tento starý systém tak nedokonalým a nakonec i nebezpečným. Z celkového počtu 35 miliónů místních voličů v Anglii jich 17 miliónů nepodléhalo placení dávek z nemovitostí a z 18 miliónů těch, kteří placení podléhali, platily 3 milióny méně než plnou dávku z nemovitosti a 3 milióny neplatily vůbec nic. I když někteří z těch, kteří placení nepodléhali, přispívali na dávky placené jinými (například manželé a pracující děti, které žily s rodiči), mnoho lidí nemělo žádný přímý důvod k tomu, aby se zabývali nepřiměřenými výdaji své rady, protože celý účet nebo jeho větší část zaplatil někdo jiný. A co bylo ještě horší, lidem se nedostávalo informací potřebných k tomu, aby své místní úřady vedli k zodpovědnosti: celý systém financování místních úřadů fungoval tak, aby jejich činnost zamlžoval. Proto není překvapující, že mnozí radní se odvažovali praktikovat postupy, které by žádná řádně fungující demokratická disciplína nedovolovala.
Za trvajícími nadměrnými výdaji byl právě tento nedostatek zodpovědnosti. Ačkoli centrální vláda stále redukovala podíl na výdaje místních úřadů ze státní pokladny, výsledkem byly spíš vyšší poplatky než snížení celkových místních výdajů. To bylo pro celkovou ekonomiku nevyhovující. Ale bylo to i zhoubné pro místní podniky a – v konečném úhrnu – pro celá společenství. V létě roku 1985, kdy jsme začali vážně zvažovat alternativy k systému dávek, asi 60 procent poplatkového příjmu místních úřadů v Anglii pocházel z daní z nemovitostí podniků. A v některých oblastech to představovalo ještě mnohem vyšší procento. Například na předměstí Londýna Camden, který ovládali labouristé, toto číslo dosáhlo 75 procent. Socialistické rady byly takto schopné zcela vyždímat místní podniky, a ty neměly žádné jiné východisko, než naléhat na centrální vládu, aby uzavřela příliv peněz

radě, které se to týkalo, nebo se z dané oblasti vystěhovat. Lze si představit, že ničivý dopad takovéto politiky nadměrných výdajů na zaměstnanost by labouristické úřady od podobného jednání odradil. Ale nikdy jsem nezapomínala, že nevyřčeným cílem socialismu – komunálního nebo celonárodního – je zvýšit závislost. Chudoba nebyla pouze živnou půdou socialismu: byl to jeho záměrně vybudovaný následek.
Nespokojenost s dávkami vyšla jasně najevo v návrzích, které naše volební obvody předkládaly k projednání na konferenci naší strany v roce 1984. Konzervativci v místních úřadech byli nešťastni z aparátu centrálního řízení – zvláště v oblasti výdajů na investice – a na ministerstvu životního prostředí vznikaly obavy, že toto řízení je příčinou tak mnohých anomálií a politických problémů, že je nemohou po mnohé další roky unést. Ani ještě nebylo jasné, jak účinným se ukáže být zastavení dávek. Proto si v září 1984 Patrick Jenkin vyžádal můj souhlas k tomu, aby na konferenci strany oznámil význačnou změnu ve financování místních úřadů. Předseda strany John Gummer ho výrazně podpořil. Ale já jsem byla opatrná. Bylo tu nebezpečí rostoucích nadějí, které nebudeme moci splnit. Navíc již došlo ke dvěma dřívějším revizím – za Michaela Heseltina a Toma Kinga – a výsledky byly pranepatrné. Na rozdíl od října 1974 musí být zcela jasné, že máme k nahrazení současného systému proveditelnou alternativu. Patrickovi jsem uložila, aby neříkal víc, než že prostudujeme ty nejzávažnější nespravedlnosti a nedostatky stávajícího systému. Neohlásíme veřejně žádnou „obnovu“ a neučiníme žádný náznak, že bychom mohli jít až ke zrušení dávek z nemovitostí.
Později téhož října jsem v Chequers uspořádala malou schůzku, abych si vyslechla zprávu o záludnostech grantového systému na podporu dávek z nemovitostí. Když skončila, byla jsem více než kdy předtím přesvědčena o elementární absurditě dosavadního systému. Poté jsem o navrhovaných studiích diskutovala s ministrem Williamem Waldegravem, pověřeným záležitostmi místní správy, a navrhla jsem, aby lord Rothschild – bývalý šéf CPRS za Teda Heathe a člověk, kterého jsem si nesmírně vážila, protože jsem s ním pracovala na problematice vědy, když jsem byla ministryní školství – byl také zapojen. William s ním rovněž pracoval v CPRS a s radostí tuto myšlenku přijal. Mnohé z radikálních myšlenek, které byly výsledkem, patřily Victoru Rothschildovi.
V době, kdy studie byly hotové, byl politický imperativ, volající po změně, výrazně demonstrován katastrofální revalvací dávky ve Skotsku. Ve Skotsku platil legislativní požadavek na revalvaci dávky každých pět let, i když pokud by nás byli George Younger a Michael Ancram z ministerstva pro záležitosti Skotska včas upozornili na úplné důsledky, mohli jsme zavést směrnici, která by to zastavila, nebo jsme mohli zmírnit účinky změnami v distribuci příspěvku centrální vlády. Předseda Konzervativní strany Skotska Jim Goold mě navštívil v polovině února 1985, aby mi popsal běsnění, které severně od hranice vypuklo, když vešly ve známost nové sazby místních poplatků. Revalvace způsobila velký přesun zátěže z průmyslu na místní daňové poplatníky a – spolu s velkou výší výdajů skotských místních úřadů – toto bylo spojeno s rozsáhlým všeobecným zvýšením procenta z každé libry. V době, kdy jsem ve čtvrtek večer 28. února předsedala diskusi ministrů, abych zjistila, co se dá s tímto problémem udělat, už bylo příliš pozdě. Skotští ministři, podnikatelé a stoupenci toryovců už začali jednohlasně volat po okamžitém zrušení systému dávek z nemovitostí.
Pro nás jižně od hranice to byla působivá ukázka toho, co by se stalo, pokud by došlo k revalvaci poplatků v Anglii. Žádná právní povinnost k provedení revalvace po určité době v Anglii neexistovala, ale dalo se argumentovat tím, že bez revalvace bude v těchto 

poplatcích stále více anomálií. Jak již bylo uvedeno, celý základ odhadu výše poplatků, spočívající na odvozování od výše nájemného, byl rozhodně pochybný. Samozřejmě jsme mohli pro revalvaci použít hodnoty čistého jmění. Ale hodnoty čistého jmění mohou klesat stejně jako stoupat, takže na nich založený systém by působil velmi rozkladně, byl by nepopulární a pro financování místních úřadů by tvořil velmi nejistý základ. To byla možnost, které byl nakloněn Nigel Lawson a – občas, podle toho, který mluvčí byl tázán – Labouristická strana. Ale já jsem byla tvrdě proti, protože to stále byla daň z hodnoty domova jednotlivce a ze zlepšení, která tam byla provedena.
ZDROJE VZNIKU MÍSTNÍHO POPLATKU
V době, kdy Ken Baker, tehdy ministr životního prostředí odpovědný za místní správu, jeho zástupce William Waidegrave a lord Rothschild předložili své návrhy na semináři, který jsem v Chequers koncem března 1985 uspořádala, jsem tedy byla novým myšlenkám velice přístupná. A právě na schůzce v Chequers se zrodil místní poplatek. Přesvědčili mě, že bychom měli zrušit dávky z nemovitostí a nahradit je místním poplatkem, vybíraným plošně ode všech dospělých, bydlících v místě. Těm, kdo mají nízké příjmy, budou poskytovány slevy – ačkoli tyto úlevy budou nižší než 100 procent, takže každý by měl zaplatit alespoň nějakou částku, což znamená, že v případě, že bude volit rozhazovačnou radu, bude mít co ztratit. Tento princip zodpovědnosti tvořil základ celé reformy.
Druhým prvkem toho přístupu bylo, že daně z nemovitosti podniků se budou vybírat na jednotné, celostátně platné úrovni a příjem se bude přerozdělovat na všechny místní úřady na základě příspěvků na osobu. Reforma daní z nemovitosti podniků také umožní skoncovat s jedním z nejméně vyhovujících rysů starého systému: s „rovnoměrným rozdělením prostředků“. Se systémem dávek z nemovitostí souvisel další problém, a to, že zdanitelná kapacita se u jednotlivých úřadů nesmírně lišila, protože se lišily hodnoty a množství nemovitostí samotných – zvláště nemovitostí komerčních a nemovitostí podniků. „Rovnoměrné rozdělení prostředků“ byl název procesu, kterým vláda přerozdělovala příjmy mezi úřady v zájmu jejich vyrovnání. Důsledkem toho byly po celé zemi velké rozdíly ve výši dávek placených z podobných nemovitostí za danou úroveň služeb, hlavně v neprospěch jihu, kde nemovitosti byly obvykle oceňovány mnohem výše. Šlo o velké sumy peněz, ačkoli průměrný volič o tom, ani o mnohém jiném, co se týkalo financování místního úřadu, nikdy neslyšel. Takovýto systém samozřejmě voličům ještě více ztížil možnost posouzení, zda za své peníze od svých úřadů získávají odpovídající hodnotu. Ale se zrušením dávek z nemovitostí a s distribucí státního poplatku z nemovitostí podniků na hlavu obyvatelstva se již zdanitelné kapacity nemohly mezi jednotlivými úřady lišit, a tím zmizela potřeba „rovnoměrného rozdělení prostředků“. Samozřejmě, že některé úřady měly větší potřeby než jiné, ale to mohlo být kompenzováno tím, že by získaly více v rámci celostátní dotace. Poprvé by tak bylo možné, aby každá rada kdekoli v zemi poskytovala stejnou úroveň služeb na téže úrovni místního zdanění, takže by se dalo provést mnohem transparentnější srovnání jednotlivých rad. V diskusi, která následovala, se objevila spousta nepříjemných dotazů, ale celkově získal přístup ministerstva životního prostředí podporu a zvláště posílení místní zodpovědnosti bylo přivítáno. Jedinou alternativou bylo jít dále ve směru centralizace, například tak, že by vláda převzala specifické funkce místních úřadů, jako školství nebo platy učitelů, a ještě přísněji kontrolovala výdaje. Ale tomu jsme se chtěli vyhnout, bude-li to možné.
Nepanovalo žádné nadšení ani pokud šlo o dvě další možnosti, které se již dlouho zvažovaly – místní daň z příjmu (LIT) nebo místní daň z prodeje. Místní daň z příjmu by podkopala naše úsilí o snížení daně z příjmu na celostátní úrovni a dala by do rukou labouristických úřadů účinnou zbraň k tomu, aby ze svých regionů vyhnali ještě více talentovaných a schopných lidí. Daň z prodeje by v zemi tak malé jako Británie byla návodem k absurdním deformacím: ceny by se v obvodech jednotlivých úřadů lišily a úřady s vysokými výdaji by zaháněly zákazníky do sousedství, s výdaji nižšími, třebaže to bylo jen o pár minut dál. A muselo by dojít k ohromné redistribuci příjmů mezi jednotlivými oblastmi, aby se kompenzovaly rozdíly v rozložení obchodů. A nakonec by obě daně byly nesmírně byrokratické.
Z myšlenek, které nyní předložil tým ministerstva životního prostředí, jsem odmítla jediný návrh, a to, že bychom měli zvážit změnu místních úřadů jako celku na jednovrstevné úřady; už tenkrát i později mě tato myšlenka lákala proto, že by do údajů v místních poplatcích přinesla transparentnost. Ale nemohli jsme dělat vše najednou.
Po semináři v Chequers William Waidegrave a úředníci z ministerstva životního prostředí odjeli, aby připravili podrobnější návrhy. Nigel Lawson již dříve vyjádřil své výhrady na semináři prostřednictvím svého hlavního tajemníka Petera Reese. Ale teprve později se ukázalo, jak zásadně byl proti. Návrhy ministerstva životního prostředí měly přijít do vládního výboru koncem května. Několik dní před schůzí poslal Nigel Lawson kabinetu memorandum, ve kterém místní poplatek silně napadal a důrazně se dožadoval zvážení alternativ.
Nigelovo nesouhlasné memorandum kabinetu svědčilo o jasnozřivosti v jednom velmi důležitém aspektu: předvídal, že místní úřady využijí zavedení nové daně k ospravedlnění vyšších výdajů, protože si budou vědomy, že mají šanci přesvědčit voliče, že za vyšší platby je vinna vláda. Já jsem měla v tomto ohledu také obavy a hlavní aspekt počátečních úvah ministerstva životního prostředí, o kterém jsem pochybovala, byl jeho optimistický předpoklad, že zvýšená zodpovědnost umožní úplně zrušit „stopnutí poplatků“. V ideálním světě by to snad byla pravda. Ale svět, který byl v chudých čtvrtích našich velkoměst za socialismu vytvořen, měl k ideálu daleko. Byla jsem rozhodnuta, že pravomoci pro „stopnutí“ budou zachovány a skutečně později jsem zjistila, že usiluji o mnohem extenzivnější omezování místních poplatků, než se kdy v případě dávek uvažovalo.
Když se výbor sešel, požádala jsem Nigela, aby vypracoval své vlastní alternativní návrhy. Mělo-li k tomu dojít, muselo se tak dít rychle: Měla jsem na zřeteli – pokud do toho půjdeme – aby návrh byl zveřejněn do podzimu 1985, s výhledem na legislativní přijetí v období 1986-7, což byl těsný časový plán. Ale jeho myšlenka o „modifikované dani z majetku“ nezískala od jeho kolegů mimo rámec ministerstva financí žádnou podporu, když byla v srpnu 1985 zveřejněna. Obsahovala většinu vad stávajícího systému a navíc některé další.
V září 1985 jsem Kena Bakera převedla z funkce ministra pro místní úřady do funkce ministra pro životní prostředí, kde byl zodpovědný za vypilování a později za prezentaci návrhů. Během podzimu a zimy téhož roku jsme se lopotili ve vládním výboru. Údaje z ministerstva životního prostředí zcela jasně ukázaly, že kdybychom přešli k místnímu poplatku naráz, přinese tato změna těžkou újmu mnoha lidem, zejména (ale nejen) v rozhazovačných městských částech vnitřního Londýna. To, jak budou tyto změny výrazné, bude do značné míry záviset na samotné výši poplatku; v této době – 1985-6 – jsme byli nabádáni, aby průměrná výše byla pod hranicí 200 liber. Ale plně jsem si byla vědoma toho, že i při těchto číslech se vyskytnou při přechodném období skutečné obtíže, pro které se musí najít řešení.
Se zrušením „rovnoměrného rozdělení prostředků“ a společným užíváním a dělením dávek z nemovitostí podniků dojde mezi jednotlivými oblastmi k velkým přesunům zátěže z místních daní. Oblasti s vysokými zdanitelnými hodnotami a nízkými výdaji budou mít šanci získat. Ty s nízkými zdanitelnými hodnotami a vysokými výdaji budou ohroženy ztrátami. Londýn měl své vlastní specifické problémy. Vnitřní Londýn už získal obzvláště štědré subvence; mnoho londýnských místních úřadů patřilo k těm, které opravdu hodně utrácely; existovalo – dokud jsme ho konečně nezrušili – břemeno vysokých výdajů na školském úřadu vnitřního Londýna; bylo také skutečností, že dávky z nemovitostí podniků, které mohly v minulosti socialistické úřady zvyšovat víceméně podle libosti, budou omezeny a užívány a společně sdíleny, což vyústí v důsledek, že zvýšení břemene dopadne na poplatníky daní z nemovitostí. Aby se tyto rozdíly mezi jednotlivými oblastmi řešily, byl zaveden systém s názvem „záchranná síť“ který měl přechodné období zmírnit. Podle návrhu se měla záchranná síť financovat sama: zpomalovala ztráty jedné oblasti tak, že oddalovala zisky jiné oblasti. To bylo u těch, kdo měli získat, nepopulární, ale nevyhnutelné, pokud státní pokladna neměla zasáhnout, aby rozdíly uhradila. Záchranná síť se také nemohla týkat politicky nejcitlivější otázky, což byly změny v zátěži mezi jednotlivci a mezi domácnostmi.
Problém snížení individuálních ztrát nastolil otázku, zda má být samotný místní poplatek zaveden postupně, a pokud ano, jak. Ken Baker – vždy šetrný a obezřelý – vyžadoval velmi dlouhé přechodné období, během kterého by dávky a místní poplatky existovaly souběžně (v žargonu se tomu říkalo „dvojný souběh“). V počáteční verzi oficiálního návrhu, který jsme měli zveřejnit v lednu 1986, Ken dokonce požadoval, aby otázka, zda budou dávky z nemovitostí zrušeny, zůstala otevřená. Zasáhla jsem: muselo být jasné, že tento místní poplatek zcela nahradí dávky z nemovitostí a že to nebude dlouho trvat. Konečné stanovisko, které Ken Baker v úterý 28. ledna 1986 poslanecké sněmovně oznámil, bylo, že místní poplatek bude zaveden na nízké výši, s odpovídajícím snížením daní. Ale celkové břemeno jakýchkoli zvýšených výdajů bude od počátku dopadat na místní poplatek, takže je jasná vazba mezi vyššími výdaji a vyššími místními poplatky. V následujících letech dojde k dalším posunům od dávek k místnímu poplatku. V některých oblastech zmizí dávky během tří let; během deseti let budou odstraněny ve všech oblastech. Oficiální návrh jasně ukázal, že zachováváme omezování výdajů. Na naléhavou radu skotských ministrů, kteří nám stále energicky připomínali, jak skotské obyvatelstvo dávky nemůže vystát, jsme také akceptovali, že zákonem nařídíme, aby byl místní poplatek zaveden ve Skotsku dříve než v Anglii a Walesu.
UPUŠTĚNÍ OD DVOJNÉHO SOUBĚHU
V květnu 1986 jsem přesunula Kena Bakera na ministerstvo školství a Nick Ridley ho nahradil na ministerstvu životního prostředí. Nick vnesl do otázek spojených se zavedením nového systému, kombinaci jasného myšlení, politické odvahy a představivosti. Jeho vizí bylo, že místní úřady by měly umožnit poskytování služeb, ale až na případy opravdu nezbytné by místní úřady samy takové služby poskytovat neměly. Hlavní činností moderního místního úřadu by tedy mělo být řízení – a i to v nepříliš velkém rozsahu – namísto vlastnictví majetku a konkurování podnikům soukromého sektoru. Jednou z možností, jak toto zajistit, byl místní poplatek, který tím, že lidem ukáže skutečnou výši nákladů místního úřadu, zvýší na nejvyšší možnou míru tlak volající po efektivnosti a nízkých výdajích. Doplněním této skutečnosti bylo rozšíření konkurenceschopnosti 

služeb poskytovaných místním úřadem, což povede k tomu, že se smluvně vyvážou do soukromého sektoru. Nickův zákon o místních úřadech z roku 1988 požadoval, aby svoz odpadků, čistění ulic, čistění budov, údržba pozemků, údržba a oprava vozidel a stravovací služby (včetně školního stravování) byly nabídnuty veřejnosti.
S tímto nekompromisním přístupem plně korespondovalo, že Nick považoval za nelogické zachovat pravomoci k omezování výdajů, snad jen s výjimkou období přechodu na nový systém. Ale já jsem cítila, že tuto pojistku potřebujeme. Také chtěl místní poplatek zavést rychleji, než si skutečně představoval Ken Baker, protože věřil, že čím rychleji mohou být místní úřady opravdu zodpovědné, tím rychleji můžeme zavést místní správu zpět na správnou cestu. Nick vždy oponoval dvojnému souběhu a konečně nás ostatní přesvědčil, abychom ho zrušili – i když, jak vysvětlím, se to na venkově neobešlo bez pomoci strany. Politické argumenty proti dvojnému souběhu byly silné. Naši oponenti jen uvítali, kdybychom měli, i když pouze na čas, dvoje místní daně namísto jedněch; administrativa by byla nákladná a složitá; a zodpovědnost, o kterou v našich reformách vlastně šlo, by se oddálila.
Během zimy 1986-7 parlament uzákonil od dubna 1989 zavedení místního poplatku ve Skotsku. V únoru 1987 dosáhl Malcolm Rifkind našeho souhlasu, aby dvojný souběh byl ve Skotsku zrušen, ačkoli záchranná síť byla zachována, a právě s tím naše strana severně od hranice operovala ve volbách roku 1987. Místní poplatek tam byl důležitým bodem v kampani. Naše výsledky byly zklamáním, ale Malcolm Rifkind mi poté napsal, že účinek místního poplatku byl „neutrální“ a že přinejmenším zmírnil problém s dávkami. V Anglii a Walesu nebyl vůbec bodem ve volbách.
Nicméně okamžitě, jak se nový parlament sešel, bylo jasné, že mnozí z našich řadových členů v něm podléhají nervozitě. Parlamentní vedoucí stranických skupin 1. července odhadovali, že zatímco více než 150 členů bylo jasnými zastánci, téměř 100 jich „pochybovalo“ a 24 bylo jednoznačně proti. Hrozilo skutečné nebezpečí, že během letní přestávky se mnozí z pochybovačů zcela zaměří proti poplatku. Nickova reakce byla typicky přímočará: navrhnout, že upustíme od dvojného souběhu, radikálně zredukovat záchrannou síť a pustit se do problému Londýna přímou akcí ke snížení nákladů ILEA. Ale narazil na silný odpor kolegů, zvláště Nigela, a nakonec jsme se dohodli na kompromisu, že dvojný souběh bude trvat po dobu čtyř let a plná záchranná síť bude během téhož období postupně vyřazena z činnosti.

Rychle se ukázalo, že toto nebude stačit. Na konferenci strany v říjnu jeden řečník za druhým dvojný souběh napadali a naši řadoví členové parlamentu s ním také kategoricky nesouhlasili. Toto vše na nás silně zapůsobilo. Prodiskutovali jsme to na schůzce ministrů 17. listopadu a rozhodli jsme, že dvojný souběh bude zrušen až na výjimku několika málo rad, z nichž všechny až na jednu byly ve vnitřním Londýně. Také jsme skoncovali s plnou bezpečnostní sítí a stanovili jsme maximální příspěvek 75 liber na osobu v případech ziskových úřadů, takže jejich zisky se realizovaly rychleji. (V červnu 1988 jsme zcela zrušili dvojný souběh: v této době jsme se rozhodli zrušit ILEA, protože se zdálo pravděpodobné, že to dlouhodobě výrazně sníží místní poplatek v Londýně. Existovaly také vážné pochybnosti o tom, zda úřady, podle plánu určené pro dvojný souběh, jsou administrativně schopné tuto práci zvládnout).
Stojí za zmínku, že změny, které jsme ve financování místních úřadů provedli, vznikly

v Konzervativní straně a dále odrážely její názory, bez ohledu na spory ohledně opatření pro přechodné období. Jak anglická, tak skotská strana požadovaly zásadní změny dávek. Právě skotská strana trvala na brzkém zavedení místního poplatku ve Skotsku; a jestliže, jak Skotové později prohlašovali, byli pro velký experiment ve financování místních úřadů pokusnými králíky, byli těmi nejhalasnějšími a nejvlivnějšími pokusnými králíky, jaké kdy svět viděl.
Je pravda, že v dubnu 1988 jsme museli odrazit pozměňovací návrh prosazovaný členem parlamentu Michaelem Matesem, pobočníkem Michaela Heseltina, který by zavedl „svázání“ místního poplatku – to znamená, že při stanovení poplatku by se bral v úvahu příjem. To by zmařilo celý systém plošně stanoveného poplatku a zároveň by vznikly na úrovni každého „svazku“ nebezpečně vysoké mezní daně. Správná cesta k pomoci méně zámožným vedla k poskytnutí slev z místního poplatku a Nick Ridley zvítězil nad mnoha rebelanty tím, že v tomto směru ohlásil zdokonalení a slevy byly výrazně velkorysejší než kdy předtím. Ale nejdůslednější tlak přicházel ze strany toryovských členů parlamentu, kteří už netrpělivě chtěli vidět, jak do jejich volebních obvodů rychleji plynou výhody pramenící z nového systému.
Tento návrh zákona získal královský souhlas v červenci 1988. Nový systém začne v Anglii a Walesu fungovat 1. dubna 1990.
Diskuse o dvojném souběhu, bezpečnostní síti a úlevách pro přechodné období, které tak poutaly naši pozornost v období před tím, než byl nový systém zaveden, vesměs odrážely jeden základní aspekt. Nový systém financování místních úřadů bude „transparentní“. To znamená, že jeho jasnost a adresnost každému ozřejmí finanční realitu. To byl z mého hlediska jeden z jeho neocenitelných přínosů. Jak jsem měla při vysvětlování místního poplatku ve svých projevech ve zvyku uvádět, poskytne každému „pohotovou praktickou kalkulačku“. Odlišné potřeby každé jednotlivé oblasti budou brány v úvahu při dotacích vlády. Pak bude stanovena a zveřejněna standardní výše místního poplatku. Jestliže se místní úřad rozhodne utratit víc, než vyžaduje standardní úroveň služeb, pak se místní poplatek zvýší. Tento následek nebude utajen ani komplikovanou stylizací, ani tím, že se vyždímá více peněz z podniků. Každý volič tedy bude informován a bude stimulován k tomu, aby trval na hospodárnosti a nízké výši výdajů.
Ale druhou stranou této skutečnosti bylo, že jelikož celý příspěvek z podniků měl být použit ke zvýšení RPI, jakékoli zvýšení výdajů místního úřadu nad hranici povolenou v rámci vládní dotace se soustředí na individuální plátce místního poplatku dané komunity. Každé 1 procento výdajů navíc zvýší místní poplatek o 4 procenta – poplatek pokrývá asi čtvrtinu celkových výdajů místního úřadu. To znamenalo, že pokud místní úřady zvednou výdaje – když k tomu využijí příležitosti plynoucí ze zavedení nového systému a pak obviní vládu – nárůst platby pro jednotlivého plátce místního poplatku bude často výrazný. V mnoha špatně vedených úřadech (obvykle řízených labouristy) byly rodiny konsternovány výší odhadovaných plateb a obviňovaly vládu. V těchto případech byla neoblíbenost místního poplatku určitým důkazem, že se osvědčí, ale politická opozice se začala rychle vymykat z rukou.
Při pohledu zpět bylo možná chybné, že jsme zrušili souběh dávek a místního poplatku. A snad jsme poměrně příliš citlivě reagovali na potřeby podniků – stejně jako jsme byli příliš ochotni akceptovat rozsáhlý přesun zdrojů z jihu na sever, který byl způsoben nahrazením starého systému daní z nemovitostí podniků novou, celostátně stanovenou výší dávek podniků. Mohlo se očekávat, že podniky zaplatí alespoň něco z překročených výdajů.
Byly by také dvě další změny. Za prvé, ať se to mohlo zdát jakkoli zbytečné, mělo se

uvažovat o povolení revalvace dávek ještě za starého systému v Anglii před tím, než byl zaveden místní poplatek. To by bylo lidem připomnělo, jak nepříjemné by bylo pokračovat s dávkami a jak byl systém dávek z nemovitostí nespravedlivý. Ti, kdo z nového systému mají zisk, by mohli být uznalejší, a ti, kdo ztrácejí, by měli méně křičet, kdyby viděli tuto druhou alternativu. Za druhé, věřím, že jsme měli před zavedením poplatku zákonem prosadit, aby omezení výdajů místních úřadů mohlo být prováděno ve větším rozsahu. Samozřejmě existuje zdánlivý rozpor mezi zavedením nového systému financování místních úřadů, aby se posílila jejich zodpovědnost, a následným předáním větších pravomocí centru. Ale tento rozpor je spíše zdánlivý než skutečný. Prospěšné účinky nového systému nelze očekávat okamžitě. Měli jsme být ostražitější k cynickému zneužívání moci, v němž levicové úřady zacházely libovolně daleko, jen aby vinu za vlastní nadměrné výdaje mohly svalit na nás.
Při zvažování všech těchto okolností nám to, co se dělo ve Skotsku, pomáhalo méně, než by se dalo čekat. Během prvního roku platnosti nového systému skotské místní úřady zvedaly své výdaje a v období 1989-90 zvýšily své rozpočty o 14 procent. Ale Malcolm Rifkind, nový ministr pro záležitosti Skotska, byl silně proti omezení výdajů těmto úřadům. Protože časový plán byl velice těsný a právní rady, které jsme obdrželi, byly proti, dosti neochotně jsem s tím souhlasila. Avšak ve druhém roce platnosti místního poplatku ve Skotsku bylo zřejmé, že výhody plynoucí ze zvýšené zodpovědnosti začaly výdaje místních úřadů držet pod kontrolou. Takže náznaky byly smíšené.
PŘÍPRAVY NA ZAVEDENÍ POPLATKU
Bylo velice významné, že místní poplatek v Anglii během prvního roku (1990-91) není tak vysoký, aby celý systém diskreditoval. Zvláště důležité bylo, aby úspěšné úřady mohly ohlásit výši místního poplatku na hranici, kterou jsme považovali za nezbytnou k dosažení standardní úrovně služeb (známou pod označením místní poplatek pro standardní výdaje nebo CCSS), nebo pod ní. Ale zajistit tuto možnost nebylo snadné.
V květnu 1989 zahájili Nick Ridley, Nigel Lawson a John Major (jako tajemník) diskusi o stanovení dotací pro místní úřady pro období 1990-91. Mezi ministerstvem životního prostředí a ministerstvem financí byl velký rozpor. Každá strana měla své dobré argumenty. Nick Ridley tvrdil o údajích, které navrhoval, že jedině ony povedou ke skutečnému místnímu poplatku pod hranicí 300 liber (je příznačné, že to byl mnohem vyšší údaj, než jsme předvídali před rokem, kdy byl zákon o místním poplatku vydán). Názor státní pokladny, se kterým jsem souhlasila, byl, že ustanovení pro období 1989-90 byla velmi velkorysá – záměrně, aby se pro místní poplatek připravila půda. Ale vedlo to k jedinému důsledku, k velkému zvýšení výdajů místních úřadů, což představovalo až 9 procent v hotovosti. Místní úřady samy v období 1989-90 držely poplatky na nižší úrovni tím, že využívaly rezerv a se zvýšením pouze vyčkávaly. Ministerstvo financí argumentovalo, že bylo ponaučením, že poskytnutí vyšší sumy peněz ze státní pokladny neznamená nižší dávky (nebo nižší místní poplatek). 25. května jsem na schůzce ministrů diskusi shrnula tím, že jsem odmítla přednesené varianty jak Nicka Ridleye, tak Johna Majora a zvolila jsem jakýsi střed, o kterém jsem se domnívala, že nám ještě umožňuje přijatelný místní poplatek, aniž by opravňoval velký nárůst výdajů místních úřadů v období 1989-90. Ale řekla jsem, že chci vidět doložené příklady místního poplatku, který v regionu každého místního úřadu přichází v úvahu.
V té době jsme to nemohli vědět, ale tato rozhodnutí přispěla ke zrušení místního

poplatku. V té době ministerstvo financí stále používalo inflační opatření (snížení HDP) ve výši pouhých 4 procent. Ve skutečnosti inflace a – což bylo nejdůležitější – stanovené mzdy prudce narůstaly. Vzhledem k tomu, že byly velmi přísně stanoveny dotace a že mnoho místních úřadů bylo z politických důvodů odhodláno výrazně zvýšit výdaje, směřovali jsme nyní pro období 1990-91 k mnohem vyšší hranici místního poplatku, než kdokoli z nás předvídal. Kdybychom byli místní výdaje lépe kontrolovali, mohli jsme si být jisti, že peníze z centra navíc by byly použity spíše ke snížení plateb místních poplatků než na zvýšení výdajů.
Později v létě jsem přiměla Chrise Pattena, aby se stal ministrem pro životní prostředí. V té době začínali být konzervativní řadoví členové parlamentu nesmírně tvrdohlaví. V červnu přijali poslední významné prohlášení Nicka Ridleye ve funkci ministra pro životní prostředí, ve kterém oznamoval stanovení dotací, velice hrubým způsobem. Mnozí z nich tento nový systém fakticky nepochopili a změny, kterých se dožadovali, byly často navzájem protichůdné. Nick byl alespoň schopen reagovat na jednu z jejich nejpalčivějších obav tím, že ohlásil plán vynaložit 100 milionů liber na usnadnění přechodu v oblastech, kde hodnoty podléhající dávkám byly nízké, takže za nového systému čelily velkému nárůstu. Ale nebylo pochyb, že řadoví členové parlamentu chtěli více a jejich obavy během podzimu vzrostly. Od parlamentních whipů jsem dostávala pravidelné a deprimující zprávy.
Počátkem září Chris Patten s mým souhlasem zahájil přezkoumání toho, jak se poplatek projeví. Několik dní předtím, když jsem se chystala odjet na tradiční podzimní návštěvu do Balmoralu, mi Ken Baker (nyní předseda strany) ve velké tajnosti poslal výsledky průzkumu, který ústředí provedlo v deseti volebních obvodech pro konzervativce problematických. Ten potvrdil celý rozsah politického problému, kterému jsme čelili. Za předpokladu, že místní výdaje v následujícím roce vzrostou o 7 procent, 73 procent domácností a 82 procent jednotlivců by bylo ve srovnání s dávkami v předchozím roce zavedením místního poplatku v roce 1990 poškozeno. Pokud by výdaje vzrostly o 11 procent, tyto údaje by se zvýšily na 79 a 89 procent. Ačkoli tyto údaje nebraly v úvahu rozsáhlé slevy, ať se počítaly jakkoli, byly hodně nepříznivé.
Nyní, když bylo upuštěno od dvojného souběhu, jedinou možností, jak obecně zmírnit ztráty jednotlivců nebo domácností – na rozdíl od ztrát regionů, které měla odstranit v té době už velice nepopulární „záchranná síť“ – bylo nové schéma. Proto Chris Patten a ministerstvo financí vypracovali návrh na „podporu v přechodném období“.
Chris stranil rozsáhlému programu podpory v přechodném období, který se týkal domácností a měl omezit ztráty na 2 libry týdně – to je 2 libry týdně na základě toho, o čem jsme se domnívali, že by místní úřady měly utratit (CCSS), což mnohé z nich samozřejmě překročily. Dokonce i v této limitované podobě mohly náklady tohoto schématu dosáhnout 1 500 milionů liber. Ken Baker – který se ve veřejných výdajích nikdy nedržel zpátky – se dožadoval také velmi nákladného schématu. Ministerstvo financí argumentovalo pro cosi mnohem skromnějšího, zaměřeného na ty, kteří mohli utrpět největší ztráty. Toto vše směřovalo ke snížení složitých veřejných výdajů a proti zhoršování ekonomické situace s narůstající inflací. Řekla jsem Chrisovi Pattenovi, že podpora v přechodném období v rozsahu, jaký navrhoval, nepřichází v úvahu, ale také jsem silně naléhala na ministerstvo financí, aby zaujalo pozitivní a vstřícný postoj. Na konci září jsem zorganizovala schůzku, abych se pokusila dosáhnout dohody. Srovnala jsem obě hlediska a skončila jsem prohlášením, že je důležité, aby schéma bylo natolik velkorysé, aby uchlácholilo upřímně míněnou kritiku, ale že musí být jasné, že je to skutečně poslední slovo a že vláda pro období 1990-91 žádné další peníze neuvolní.
Diskuse pokračovaly až do konání konference strany, kde David Hunt, ministr pro místní úřady, předložil schéma, které během tří let mělo představovat náklady 1,2 milionu liber. Toto schéma zajišťovalo, že bývalí plátci dávek z nemovitostí (a manželské dvojice platící dávky) nebudou v místních poplatcích platit více než 3 libry týdně navíc, než platili v období 1989-90, za předpokladu, že jejich místní úřady budou utrácet v souladu s vládním propočtem. Důchodci a lidé postižení budou mít nárok na stejnou výši pomoci i v případě, že dříve dávky neplatili (a samozřejmě mnozí z nich měli stejně nárok na poskytnutí slevy). V téže době David Hunt oznámil, že po prvním roce budou daňoví poplatníci financovat záchrannou síť v Anglii a Walesu a že od 1. dubna 1991 budou tedy všechny zisky plně využity. Přesto se tlak ze strany členů parlamentu zvýšil. Objevily se dokonce pochybnosti, zda v lednu 1990-91 získáme rozhodující hlasy v Dolní sněmovně. Sešli jsme se, abychom prodiskutovali, zda je zapotřebí v něčem ustoupit. Dokonce i kdybychom chtěli ústupky učinit, nebylo by snadné to provést, protože výhrady rebelantů skutečně nic nespojovalo. Rozhodla jsem, že budeme trvat na svém a díky úsilí parlamentních whipů a s pomocí skvělého projevu Chrise Pattena – vždy schopného diskutéra – jsme s velkým rozdílem hlasy získali. Ale nedělala jsem si iluze, že vítězství v Dolní sněmovně bude stačit k přesvědčení veřejného mínění, které bylo nyní proti místnímu poplatku velmi nabroušeno.
POLITICKÁ KRIZE VRCHOLÍ
V této době stále častěji přicházely špatné zprávy ohledně pravděpodobné budoucí výše poplatku. Do ledna 1990 ministerstvo životního prostředí opět zvýšilo svůj odhad na výši poplatku průměrné komunity na 340 liber. Blížili jsme se k dvojnásobné výši původního odhadu. Už to bylo dosti zlé. Nyní v únoru, kdy bylo pravděpodobné, že místní úřady zvýší své výdaje asi o 15-16 procent, nejnovější náznaky ukazovaly, že poplatek může být vyšší o 20 liber nebo i více.
Další špatnou zprávou bylo, že poradní výbor pro index maloobchodních cen (RPI) ve své moudrosti rozhodl, že místní poplatek má být zahrnut do RPI – protože ho brali jako dávky, ale ne jako ostatní přímé daně. Ale ohromné úlevy poskytované individuálním plátcům poplatku neměly být brány v úvahu. Tento administrativní předpoklad vnesl do RPI další finančně nákladný obrat vzhůru a značně zvětšil politické škody, které jsme museli nést.
Politická atmosféra se začínala chmuřit. Všechny mé instinkty mi napovídaly, že takto nemáme pokračovat. Ve čtvrtek 22. března jsme utrpěli silnou porážku v doplňovacích volbách v Mid-Staffordshire a ztratili jsme mandát, ve kterém jsme měli většinu více než 19 000. Tisk byl plný rozhořčené kritiky místního poplatku ze strany konzervativních stoupenců. Byla jsem velmi zneklidněna. Nejvíce mě zraňovalo, že právě ti lidé, kteří u mne vždy hledali ochranu před vykořisťováním socialistickým státem, měli teď strádat nejvíce. Byli to lidé těsně nad hranicí, u níž končil příspěvek na místní poplatek; a přitom rozhodně nebyli bohatí a museli škudlit, aby si koupili dům nebo byt. Naše nové schéma úlev pro přechodné období je před rozhazovačnými radami neochránilo. Muselo se udělat něco navíc.
Mé myšlenky krystalizovaly během diskuse s Kenem Bakerem, Timem Bellem a Gordonem Reecem v sobotu 24. března u večeře v Chequers. Jejich zpráva byla jasná. Bylo nesmírně důležité dosáhnout nižší úrovně místního poplatku. Pokud by se tak nestalo, politické důsledky by byly závažné. To zcela odpovídalo mé analýze.
Všeobecné podpoře se těšila zásada, že každý by měl alespoň nějak finančně přispět k pokrytí výdajů místního úřadu, což mohl zajistit pouze místní poplatek. Když si lidé stěžovali, že není spravedlivý, obvykle neopakovali ten otřepaný – a falešný – vtip o hypotetickém vévodovi a popeláři, kteří platí stejně. Tak tomu nemohlo být, ledaže by vévoda byl velmi chudý nebo popelář velmi bohatý, protože asi polovina výdajů místních úřadů byla hrazena z daní, které skutečně odrážely „možnost platit“. Problémem byla výše, ve které byl nyní poplatek vybírán, a skutečnost, že jeho důsledky byly náhlé a neočekávané a často na naše lidi tíživě doléhaly. To byly závěry, ke kterým autoři všech těch dopisů plných stížností, které jsem dostala, v podstatě došli. Ale co se nyní dalo dělat?
Cítila jsem, že základním bodem je zajistit, že vláda zakročí na obranu obětí fakticky svévolného zneužití moci nezodpovědnými místními úřady. Diskuse o zodpovědnosti a vyhlídky na dlouhodobé zlepšení prostě musely být až na druhém místě.
Proto jsem v neděli ráno ještě předtím, než jsem se svými poradci začala v Chequers pracovat na návrhu mého projevu pro ústředí, zatelefonovala Johnu Majorovi. Řekla jsem mu, že jsem četla zprávy o „stop“ místního poplatku během období 1990-91. Měla jsem řadu zásadních připomínek. První byla politická. Když byl systém místního poplatku vypracován, předpokládali jsme, že kdyby úřady setrvaly na vysoké úrovni výdajů, vina za vysoké místní poplatky z toho vyplývající by padla spíše na ně než na vládu. Ale to se ve skutečnosti nestalo. Veřejnost obviňuje nás a vlastně také výši výdajů řady rad řízených konzervativci. Za druhé, důsledek vysokých místních poplatků dopadá na lidi patřící do skupin se středními příjmy – které můžeme označit za „svědomitý střed“. Lidé s nízkými příjmy byli dobře chráněni různými mechanismy poskytování slev. A skutečně jsme měli dojít k mnohem vyššímu soupisu výdajů, než s jakým se pro slevy z místního poplatku počítalo, protože samotné poplatky byly tak vysoké. Zde by došlo k dalšímu zvratu, protože výše místního poplatku zvedala RPI, což by příští podzim vedlo k dalšímu zvýšení všech příspěvků sociálního zabezpečení. Nový systém stále ještě nepřinášel zvýšenou zodpovědnost. Ani se mi nezdálo, že je pravděpodobné, že k tomu dojde během druhého roku. Mohli jsme v období 1990-91 poskytnout plátcům poplatku jakousi skromnou ochranu, kdybychom pokračovali v realizaci nejnovějších návrhů na „stop“ výše poplatku, a opravdu to musíme udělat. Ale na průměrné účty by to mělo přinejlepším jen velmi malý účinek. Proto jsme ohledně období 1991-92 potřebovali zvážit další radikální opatření.
Hlavní možností se zdálo být zavedení přímé centrální kontroly výše výdajů místních úřadů; například ustanovením, že vydání žádného úřadu nesmí být vyšší, než je určitá procentuální část nad standardní stanovené výše (SSA) – to je úroveň, kterou úřad potřeboval k tomu, aby poskytl určitý, celostátně jednotně stanovený standard služeb. Avšak tomu by musel odpovídat podstatný nárůst výše vládních dotací místním úřadům, možná s větším poměrem z celkové částky poskytovaným v podobě zvláštních dotací na určité služby. Neviděla jsem žádný důvod, proč by nebylo možné, aby tento dvojí přístup redukoval celkové obecné výdaje místních úřadů. Pak bychom museli zvážit, zda pokračovat s místním poplatkem jako s jediným prostředkem pro financování nákladů nad povolenou hranici, je-li skutečností, že v současné době všechny výdaje navíc dopadají zpětně na poplatek. Alternativou by bylo přesunout část břemene vyšších výdajů na dávky podniků. Toto vše poukazovalo na potřebu rozsáhlé vnitřní revize, která by musela být provedena co nejrychleji. Bude nezbytné vyjádřit veřejně, že jakýsi druh revize už probíhá, i když formulace a způsob takovéhoto prohlášení musely být pečlivě promyšleny.
John Major nebyl proti mému názoru, že je radikální revize nutná. A také souhlasil, že změny, se kterými přicházíme, musí zajistit kontrolu celkových obecních výdajů. Skončila jsem prohlášením, že budu brzy hovořit s ministry životního prostředí a řeknu jim, co chci, aby se provedlo.
Chystala jsem se toto stanovisko v jakékoli podobě prosadit během následujících měsíců – když mě, jak dále popíšu, neočekávaná právnická rada přiměla zrevidovat názory na nejlepší praktický postup. Avšak ani tehdy jsem nezměnila názor, ke kterému jsem ohledně budoucího financování místních úřadů došla. Stále jsem věřila, že zodpovědnost místních orgánů, kterou místní poplatek měl tak výrazně posílit, bude mít prospěšný efekt. To by pomohlo, ne náhodou, zajistit, že by byly voleny rady s nízkou výší výdajů – zpravidla konzervativní. Ale také jsem viděla – a neměla jsem v úmyslu na to zapomenout – zatvrzelost, nekompetentnost a často zřejmou zlou vůli mnoha obecních rad. Nesmíme dovolit, aby nabubřelé řeči o místní demokracii zakrývaly politické názory nízké úrovně těch lidí, kteří stáli proti nám. To znamenalo, že vláda musí mít k ochraně individuálního občana proti nebezpečným úřadům přiměřené pravomoci – a být připravena je využít.
Ale nejsilnější veřejný odpor k místnímu poplatku byl patrný ne ze strany bezúhonných toryovských nižších vrstev, se kterými jsem tak hluboce cítila, ale spíše ze strany levice. Od roku 1988 řada labouristických členů parlamentu, většinou ve Skotsku, vyhlašovala své rozhodnutí porušit zákon a odmítnout místní poplatek platit a krajní levice v Anglii také účinně agitovala. U masy labouristických stoupenců dodržujících zákony se setkali s malou podporou. Ale existovalo dost lidí ochotných chopit se vedení při organizování násilného odporu. V sobotu 31. března, den před zavedením místního poplatku v Anglii a Walesu, se demonstrace proti poplatku zvrhla ve výtržnosti na Trafalgarském náměstí a v jeho okolí. Bylo jasně patrné, že násilí vědomě vyvolává skupina výtržníků. Lešení na staveništi na náměstí bylo rozebráno a použito jako munice; došlo k požárům a byla zničena auta. Téměř 400 policistů bylo zraněno a 339 lidí bylo zatčeno. Bylo šťastnou náhodou, že nikdo nepřišel o život. Takovou ničemností jsem byla zděšena.
Vláda poprvé vydala prohlášení, že každý, kdo si to může dovolit, by měl zaplatit alespoň nějakou částku na náklady na údržbu zařízení a na poskytování služeb, kterých využívá. Celá vrstva lidí – chcete-li „třída nejchudších lidí“– byla vtažena zpět do řad zodpovědné společnosti a měla možnost, aby se z ní stali občané, ne pouze závislé osoby. Násilné nepokoje 31. března na Trafalgarském náměstí a v jeho okolí byly reakcí těchto lidí a reakcí levice. A konečné ustoupení od poplatku představovalo pro tyto lidi jedno z největších vítězství, jaké kdy konzervativní vláda připustila.
Problémem bylo, že kvůli rozsahu účtů, které nyní byly zveřejněny, přiměl nový systém k protestu i slušné lidi, kteří respektovali zákon – a na jejichž podpoře záviselo naše vítězství nad luzou. Ty výtržnosti tedy nezměnily mé rozhodnutí pokračovat v místním poplatku a postavit zločince z onoho dne před soud. Ale podpořilo to závěry, ke kterým jsem došla, pokud šlo o nutnost přijmout účinná opatření vedoucí ke zmírnění břemene, které dopadalo na ty vrstvy, jež jsem Johnu Majorovi popsala jako „svědomitý střed“.
Ve skutečnosti, aniž jsem o tom věděla, demonstranti mířili na Whitehall, zatímco já jsem pronášela projev na ústředí v Cheltenhamu.
Začala jsem svou řeč narážkou na první z řady stále nebezpečnějších vtipů o politickém ohrožení mého vedoucího postavení. Záminku mi poskytla pověst Cheltenhamu jako tradičního místa, kde tráví odpočinek lidé, kteří řídili naše bývalé impérium. Začala jsem:

„Je mým velkým potěšením být zase jednou v Cheltenhamu. Abych předešla jakémukoli možnému nedorozumění a s rizikem, že rozladím několik ctihodných plukovníků, dovolte, abych řekla naprosto jasně: Nepřijela jsem do Cheltenhamu na odpočinek.“
Pak jsem téměř okamžitě přešla k jádru problému, se kterým jsem zápasila:
„Mnohé z účtů za místní poplatek, které teď lidé dostávají, jsou velmi vysoké. Sdílím s nimi jejich rozhořčení. Ale ujasněme si: Nejde o způsob, jak sehnat peníze, jde o finanční obnos, který utrácí místní správa. To je ten skutečný problém. Žádné schéma, ať jakkoli důmyslné, by nemohlo zaplatit vysoké výdaje s nízkým finančním zatížením.“

Ale pokračovala jsem tím, že jsem ohlásila řadu omezených zvláštních úlev. Dokonce i tento umírněný soubor nutně vedl k tomu, že jsem rozcupovala slabý koncept ministerstva financí a napsala svůj vlastní. Avšak to, že mi byl předložen tak slabý návrh, absence kolegů a pozdní hodina způsobily, že jsem nebyla schopna zahrnout do svého projevu ty záruky, které bych chtěla. Proto jsem se musela spokojit s tím, že jsem naznačila své názory na další omezovací pravomoci proti těm, kdo přehnaně utrácejí.
Mým hlavním sdělením tedy muselo být, že volit v příštích komunálních volbách konzervativní zástupce je způsob, jak dosáhnout nízké výše místního poplatku. K objasnění svého stanoviska jsem uvedla několik údajů.
„Výsada bydlení v labouristickém Warringtonu stojí o 96 liber více než bydlení v sousedním toryovském Traffordu; o 108 liber více v labouristickém Liverpoolu než ve vedlejším toryovském Wirralu, a o úděsných 339 liber více v labouristickém Camdenu než v přilehlém toryovském Westminsteru.“

Ale chtěla jsem dát ponaučení i v širším smyslu a záměrně jsem přesunula tuto politickou diskusi zpět k závažnějším politickým otázkám, které odlišovaly konzervativní přístup od labouristického, zpět k hodnotám, za které jsem osobně bojovala:
„Náš boj s Labouristickou stranou nebyl nikdy pouze ekonomickou záležitostí. Týká se životního stylu, o kterém věříme, že je pro Británii správný nyní i v budoucnu. Týká se těch hodnot, kterými se řídíme. Socialismus je krédem státu. Pohlíží na obyčejné lidské bytosti jako na základní materiál pro svá schémata sociální změny. Ale my klademe důvěru v lidi – v milióny lidí, kteří utrácejí to, co si sami vydělají, ne to, co vydělají jiní lidé. Kteří se obětují pro své mladé rodiny nebo staré rodiče. Kteří pomáhají svým sousedům a pečují o své okolí. V ten typ lidí, se kterými jsem vyrůstala. To jsou ti lidé, pro které jsem se stala vůdcem této strany, abych je hájila. Ti lidé, kteří nám dali svou důvěru. Právě jim říkám – ovšemže chápu vaše starosti. Jsou i součástí mého života a já sdílím vaše touhy. Neočekáváte nemožné. Ale chcete mít příležitost něco pro sebe a své děti dokázat.“

Projev byl přijat dobře. Ale pro ně i pro mne obavy zůstaly.
OMEZIT NEBO NEOMEZIT?
Nyní jsem musela zajistit, že se mí kolegové vrhnou se stejným zápalem jako já do práce, aby naše lidi ochránili před těmi problémy, kterým jsme v období 1990-91 čelili. Pokud šlo o účty téhož roku, už jsme mnoho udělat nemohli. Právníci varovali, že nic podobného jako škála omezování výdajů, kterou jsem požadovala, by pravděpodobně u soudu neprošlo. V důsledku toho mohl Chris Patten oznámit omezení jen v případě dvaceti rad. To bylo 

velmi nepříznivé. Ale porážka u soudu by celý systém uvrhla do zmatku, kdyby například soudcové rozhodli proti nám nejen u jednotlivých rad, ale napadli by spravedlnost systému SSA, který byl pro místní poplatek rozhodující.
Toto vše podtrhlo nutnost hledání nových možností, jak udržet v následujícím roce výdaje místních správ – a tím i místní poplatky – na nízké úrovni. Prosazovala jsem na ministerstvech financí a životního prostředí svou myšlenku rozsáhlých přímých kontrol výdajů místních úřadů v kombinaci s širším využitím zvláštních dotací. Také jsem přijala myšlenku přímé podřízenosti úřadů, což – ačkoli by zrušení hrabských rad vyvolalo u toryovských radních rozruch – by znamenalo, že identita viníků nadměrných výdajů a vysokých místních poplatků by v očích místních voličů byla mnohem zřetelnější.
Chris Patten byl zásadně proti jakémukoli druhu komplexního omezování místních úřadů. Argumentoval proti jak z důvodu, že to naruší princip místní zodpovědnosti, tak proto, že podle jeho názoru takový systém nemůže pro období 1991-92 být připraven a včas fungovat. Ale já jsem trvala na tom, aby ministerstvo životního prostředí tyto možnosti rozpracovalo. U některých místních úřadů jsem chtěla dosáhnout snížení výdajů.
Výsledky komunálních voleb ve čtvrtek 3. května 1990 jasně ukázaly, že tam, kde konzervativní radní a kandidáti využili místního poplatku k tomu, aby poukázali na rozdíly mezi konzervativci a Labouristickou stranou a pak získali hlasy – než aby obviňovali vládu –, tam také měli úspěch. (Někteří naši radní dokonce oponovali rozsáhlejšímu omezování v období 1990-91 z toho důvodu, že to ochrání rozhazovačné labouristické rady před volební ránou z milosti.) Výsledkem takového postoje byly úspěchy konzervativců ve Wandsworthu a Westminsteru. Tam, kde úřad ovládali konzervativci, vedli jsme si tím lépe, čím byl stanoven nižší poplatek. Opak byl pravdou tam, kde vládli labouristé. V tomto směru již místní poplatek měnil místní správy. Byla naděje, že i v roce, který je pro Konzervativní stranu celostátně méně úspěšný, dá se ve volbách do místních úřadů bojovat a zvítězit ve skutečně místních problémech a v místní činnosti spíše než v politickém řízení rad, které se houpe podle celostátních trendů, to je něco, co vždycky svědomité radní demoralizovalo, ať patřili k jakékoli straně.
Tyto úspěchy však nezmenšily naléhavost udržení výše poplatků pro příští rok po celé zemi na nízké úrovni. Během května a počátkem června byly vypracovány zprávy a probíhaly diskuse mezi ministry a vládními úředníky. Chris Patten a já jsme stále byli ve sporu ohledně otázky celkového omezování. On vyžadoval podstatné zvýšení centrální dotace, která by nám umožnila důvěryhodně vyhlásit, že zodpovědné úřady budou moci v období 1991-92 stanovit poplatky na výši nepřesahující úroveň období 1990-91. Trochu jsem na něj vyvíjela nátlak tím, že jsem odmítla jakoukoli diskusi o výši centrální dotace pro příští rok, dokud jsme nedospěli k rozhodnutí o kontrolách výdajů. John Major byl dvojího smýšlení. Na jedné straně jako ministr financí požadoval účinnou kontrolu obecních výdajů. Na druhé straně snad jako bývalý whip měl obavy z toho, zda přiměje parlamentní stranu ke schválení nové legislativy, nezbytné v zájmu silnějších pravomocí k omezování. A tyto obavy byly oprávněné. Řada našich členů parlamentu byla nyní v rozpoložení, které nemělo daleko k naprosté panice, a bylo obtížné zjistit, jak budou reagovat na jakoukoli novou legislativu, která by jim dávala šanci – prostřednictvím doplňků zákona – zvrátit klíčové aspekty místního poplatku, o němž se domnívali, že by na něm mohl ztroskotat jejich vlastní volební úspěch. A nevím, jak by tento spor skončil ve vládě.
Ale celý základ naší diskuse se náhle změnil s novým doporučením. Když jsme se ve čtvrtek 17. května ráno sešli, právníci varovali, že dokonce i nová legislativa týkající se

omezování může být narušena soudním odvoláním. Zdálo se mi to neobvyklé. Předpokládalo to, že soudy nedovolí parlamentu, aby plnil svou povinnost a ochránil občana před nesmyslnou výší zdanění: budilo to pochybnost o naší schopnosti kontrolovat veřejné výdaje a řídit ekonomiku. V tomto bodě jsem požádala o naléhavou radu, jak by se tyto těžkosti daly překonat.
Je snadné si představit mé překvapení – a počáteční nedůvěru –, když jsem ve středu 13. června pracovala přes noc a narazila jsem na sdělení mého soukromého tajemníka se záznamem telefonického rozhovoru s vládními právníky, ke kterému došlo dříve téhož večera. Jejich názor nyní byl, že současná legislativa – jako jakákoli jiná legislativa v budoucnu – může být mnohem přímočařejší, než jejich dřívější varování naznačovalo.

Řekli nám, že budeme moci omezit velký počet úřadů, pokud jsme dříve v rozpočtovém cyklu jasně naznačili, co budeme pokládat za nadměrné zvýšení výdajů – a můžeme toho dosáhnout bez problémů, které by přinesla nová legislativa. Tato právnická rada byla o několik dní později podpořena vládním vítězstvím v soudním sporu s řadou místních úřadů, které se proti omezování odvolaly.
V úterý 26. června večer jsem svolala schůzku ministrů, abychom si přesně ujasnili naše postavení. Právníci potvrdili svou informaci, že je nepravděpodobné, že za nové legislativy bychom mohli mít v otázce omezování větší jistotu než za současné. Zdráhala jsem se vzdát myšlenky na zavedení pravomoci k celkovému omezení. Ráda bych to zkombinovala s využitím místního referenda, takže úřad, který chce utratit více, než stanoví limit určený vládou, by musel nejdříve získat souhlas svých voličů. To by velmi oslabilo obvinění, že nové kontroly výdajů naruší demokracii. Ve světle revidované právnické rady jsem však akceptovala, že dokud soudy nepřijdou s nějakým novým rozsudkem, který situaci změní, bude nejlepší provádět v období 1991-92 omezení podle stávajícího zákona. Bylo však velmi důležité dosáhnout co největšího odstrašujícího účinku, a proto musel Chris Patten v červnu – o hodně dříve než místní úřady sestaví své rozpočty – oznámit, jak zamýšlí využít svých pravomocí. Dalším aspektem, který jsme museli prodiskutovat, byly peníze navíc, nutné k tomu, aby se zmírnila zátěž na jednotlivce. Chris dostal oprávnění oznámit v Dolní sněmovně rozšíření schématu úlev pro přechodné období a další změny.
Příslušný výbor kabinetu se sešel pod mým předsednictvím následující týden, aby dal konečnou podobu revizi místního poplatku a schválil detaily ustanovené pro období 1991-92 – částku, kterou jsme chtěli místním úřadům poskytnout ve formě dotace a poplatku podniků – a částku, o které jsme se domnívali, že by měly utratit. Chris Patten a John MacGregor už dosáhli celkové dohody. Měli jsme v úmyslu ji podpořit; také jsem chtěla zajistit, aby bylo jasné, že peníze pro místní poplatek navíc neznamenají, že se kontrola místních výdajů uvolňuje – ani zdaleka ne. Došli jsme k závěru, že místní úřady by měly utratit 39 miliard liber, což bylo 19 procent zvýšení téhož odhadu pro předchozí rok a 7 procent zvýšení skutečných výdajů. To by stanovilo místní poplatek na „standardní výdaje“ ve výši 379 liber. Skutečný místní poplatek v jednotlivých oblastech bude samozřejmě záviset na tom, zda místní úřad utratí více nebo méně, než toto číslo ukazuje. Bylo by možné místní poplatek udržet pod průměrnou výší 400 liber tím, že by se důrazně využívalo

omezení. I tak byla tato suma více než dvojnásobná ve srovnání s původním odhadem výše místního poplatku, který byl předložen ministrům. Zdůraznila jsem, že peníze navíc – téměř 3 miliardy – sloužící ke zmírnění břemene místního poplatku, budou znamenat méně peněz pro jiné účely. Toto byla priorita, kterou jsme zvolili a všichni ministři musí respektovat důsledky. Jinak ztratíme nad obecními výdaji kontrolu. Chris Patten brzy poté oznámil tato opatření Dolní sněmovně. Některé další detaily a úpravy byly ohlášeny koncem října.
Systém financování místních úřadů, který jsem svému nástupci zanechala, zůstal nepopulární. Během zápasu o vedení v listopadu 1990 si Michael Heseltine pohrával se svým slibem místní poplatek revidovat, a to podnítilo Johna Majora a Douglase Hurda ke slibu, že i oni provedou revizi. Koncem března 1991 Michael Heseltine, opět ve funkci ministra pro životní prostředí, vyhlásil výsledek: vláda se rozhodla místní poplatek zrušit a vrátit se k dani z nemovitosti, doplněné výrazným zvýšením DPH z 15 na 17 procent.
Málo epizod mého působení ve vládě vytvořilo více mýtů než místní poplatek. Obecně je prezentován jako doktrinářské schéma, vnucené autoritativní ministerskou předsedkyní zpěčujícím se ministrům a nakonec zamítnuté, protože nefungovalo. Jistěže při zavádění místního poplatku došlo k chybám, ale takovýto obrázek je spletí nesmyslů. Jak Nigel Lawson velkomyslně připustil, jen málo zákonů bylo kdy podrobeno tak důkladnému a pečlivému zkoumání ze strany ministrů a úředníků v příslušných výborech kabinetu, jak tomu bylo v případě místního poplatku. Těžkosti vyplynuly z řady faktorů: zhoršení ekonomické situace a zvýšení inflace; skutečnost, že odhady výše poplatku byly logicky zavádějící; a jistota, že jakákoli reforma financování místních úřadů po sedmnáctiletém období bez revalvace povede k tomu, že jí mnoho lidí utrpí, a proto bude velmi nepopulární. Došla jsem k závěru, že ať bychom zvolili jakoukoli reformu, měli jsme ji doplnit o drakonická kontrolní opatření z centra, abychom zabránili místním úřadům – želbohu ať už konzervativním nebo labouristickým – využít přechodného období k růstu výdajů a obviňování vlády.
Faktem zůstává, že nedostatky v našem systému financování místních úřadů byly tímto poplatkem značně napraveny a jeho výhody začaly být patrné právě v době, kdy se od něj upustilo. Tyto výhody by byly postupně stále více patrné s tím, jak začínalo mít úspěch vyčleňování služeb z místních úřadů a jak se hospodárnost místních úřadů zvyšovala. Ale bylo nezbytné ještě jedno. Ačkoli omezení výše místního poplatku v období 1990-91 bylo poměrně úspěšné v tom, že udrželo výdaje místních úřadů na nižší úrovni, bylo by zřejmě také nezbytné zavést mnohem dalekosáhlejší přímou kontrolu výdajů rad, na kterou jsem stále pomýšlela od doby, než se změnila právnická doporučení. Nějakou dobu by trvalo, než by prostředky nového systému začaly ovlivňovat chování těch úřadů, které utrácely nejvíce. Ale nakonec by k tomu došlo. Nicméně od místního poplatku se ustoupilo. Hlavní problémy místní správy – špatné služby v administrativě, nejasný vztah k vládě, absence účinné místní zodpovědnosti – nejen že zůstávají: budou se zhoršovat.
KAPITOLA XXIII
Omezit a potěšit
Daňová omezení, daňové reformy a privatizace
Osmdesátá léta byla svědkem oživení podnikatelské ekonomiky v Británii. Tato dekáda byla především poznamenána velkou prosperitou, kdy celý svět s úžasem sledoval, co jsme v ekonomice dokázali. Zatímco v šedesátých a sedmdesátých letech Británie pokulhávala za ostatními zeměmi Evropského společenství, v osmdesátých letech rostla naše ekonomika rychleji než v kterékoli jiné zemi s výjimkou Španělska. Zatímco většina evropských ekonomik rostla v osmdesátých letech pomaleji než v předchozím desetiletí, britská ekonomika rostla rychleji. Od roku 1987 se začaly objevovat klasické známky „přehřátí“ a první zmatky z toho, co vykazovaly monetární ukazatele. To, jak se Nigel Lawson držel ve stínu německé marky, znamenalo, že jsme dostatečně včas nepřijali opatření ke zpřísnění monetární politiky. Tím nechci říci, že by nápor prosperity v oněch letech byl pouze, ba ani hlavně výsledkem umělého spotřebitelského boomu. Byl postaven na mnohem zdravějších základech. Současný účetní deficit, který se stal opravdovým problémem, nesmí zakrýt fakt – ve skutečnosti ho v určitém stupni odrážel –, že průmysl v těch letech investoval do budoucnosti; v osmdesátých letech investice britských podnikatelů rostly rychleji než v kterékoli jiné hlavní průmyslové zemi s výjimkou Japonska. Rostla výnosnost a s ní i produktivita. Zvyšování produktivity britského spotřebitelského průmyslu v osmdesátých letech bylo vyšší než v kterékoli jiné hlavní průmyslové ekonomice. Rostly a rozšiřovaly se nové firmy. To bylo následováno růstem pracovních příležitostí – mezi březnem 1983 a březnem 1990 se jich vytvořilo 3 320 000.
Proto je stejně důležité pochopit to, co v těch letech bylo správné, jako to, co se dělalo špatně. Za předpokladu, že úspěchy nebudou zvráceny kombinací nesprávného řízení veřejných financí a euroregulací, zásadní výdobytky britské ekonomiky osmdesátých let vytrvají. Problém narostl na „straně poptávky“, protože peníze a úvěry rostly příliš rychle a vysoko vyhnaly ceny aktiv zvláště u zboží, s nímž se neobchodovalo mezinárodně, jako třeba domů. Tato spirála byla evidentně neudržitelná a musela se přerušit nebo být přerušena. Na rozdíl od toho reformy na „straně nabídky“ byly vysoce úspěšné. Tyto změny se zasloužily o vyšší účinnost a pružnost, a tím umožnily britskému obchodu vyjít vstříc požadavkům zahraničních i domácích trhů. Bez nich by ekonomika nebyla schopná růst tak rychle a vykazovat takové úspěchy v ziscích, životní úrovni a zaměstnanosti; stručně řečeno země by byla bývala chudší.
Zásadní věcí byla reforma odborů. K hlavním změnám došlo mezi roky 1982 a 1984, to jsem už podrobně popsala. Ale proces změn pokračoval pořád až do doby, kdy jsem opustila úřad. Zákon o zaměstnanosti z roku 1988, který vycházel ze závazků v našem programovém prohlášení, posílil práva jednotlivých odborářů proti stávkovým akcím organizovaným jejich odbory bez hlasování a proti pokusům odborů o jejich „ukázňování“, když odmítli začít stávkovat. Také vytvořil zvláštní úřad, který pomáhal jednotlivým členům odborů prosazovat jejich práva a umožňoval nahlédnout do odborových účtů. Zákon o zaměstna-

nosti z roku 1990 uzavřel dlouhý proces omezování v „uzavřených podnicích“, který je tak krutě zotročoval v sedmdesátých letech. Nyní bylo odmítání zaměstnávat někoho proto, že byl – nebo nebyl – v určitém odborovém svazu, postaveno mimo zákon. Toto omezení moci odborů spolu s posílením práv a povinností jednotlivých odborářů bylo nezbytné pro správnou funkci trhu pracovních sil, v němž jsme překonali restriktivní praktiky a udrželi náklady na mzdy pod hranicí, jíž by jinak byly dosáhly. Zrušení toho pomníku moderního luddismu – národního projektu dokařských dělníků
 – bylo další ranou restriktivním praktikám.
Takové reformy měly trvalý a blahodárný účinek. Nebylo to jen tím, že umožňovaly podnikovým vedením opět vést a tak zajišťovaly, že investice byly zase posuzovány v první a nikoli v poslední řadě z hlediska zisku; také pomohly změnit postoj zaměstnanců k podniku, ve kterém pracovali a jehož akcie stále více nakupovali. Takže v mém posledním roce úřadu došlo k méně stávkám v průmyslu než kdykoli předtím od roku 1935; ztratilo se méně než dva miliony pracovních dní, proti téměř třinácti milionům, kolik činil roční průměr v sedmdesátých letech. Mimochodem i to bylo pořád příliš mnoho.
Ale došlo ještě k jiným změnám, zaměřeným na zlepšení kvality pracovní síly tím, že se pomohlo lidem získat správnou rekvalifikaci a zaškolení pro práce, které se nyní nabízely. V posledním roce, kdy jsem byla předsedkyní vlády, jsme vydali asi dvaapůlkrát tolik prostředků – v reálných cifrách – na přeškolení než za poslední labouristické vlády. Pochopitelně, vždycky hrozí nebezpečí, že „přeškolování“ skončí jako samoúčel, svou vlastní byrokracií a hnací silou, zvláště když se na ně vynakládá tolik veřejných prostředků. Proto jsem se starala o to, aby co nejvíce administrativy a rozhodování v tomto velkém státem hrazeném programu bylo decentralizováno. Od roku 1988 se zakládaly školicí a podnikové rady (TEC), aby převzaly odpovědnost za průběh těchto programů. Skládaly se ze skupin místních zaměstnavatelů, kteří věděli mnohem lépe než kterýkoli „expert“, které odbornosti budou právě žádoucí.
Další inovací, které jsem věnovala zvýšený zájem, bylo používání poukázek na zaškolení – které mne kvůli stavovské nedůtklivosti školicích zařízení vždy nutili nazývat „kredity“. V tomto schématu se absolventům škol nabízelo, aby si vybrali, kde chtějí uplatnit své poukázky, aby získali určitou průpravu od některého zaměstnavatele, v místní škole pro další vzdělávání nebo od pověřené instituce. Základní psychologický moment byl stejný jako u každé poukázky: když si někdo může ovlivnit svou budoucnost sám, bude o ni mít silnější zájem, než kdyby o tom rozhodoval centrální systém. A absolutně neexistuje důvod, proč by těm, kdo dostávají státní podporu, měl být odpírán výběr nebo zodpovědnost. Tato myšlenka byla jádrem našeho přístupu „větších pravomocí“, obsaženém v předvolebním prohlášení o reformách z roku 1987 a má snad ještě naléhavější význam dnes, kdy se hrozba závislosti na sociální péči objevuje stále více.
Pro správnou funkci trhu pracovních sil je nezbytné bydlení.
 Jestliže se lidé nemohou stěhovat do míst, kde jsou pracovní příležitosti – „dosažitelné na kole“ – , abych citovala nesmrtelný výrok Normana Tebbita, zůstanou nám davy nezaměstnaných, s nimiž se nedá nic dělat. A čím méně se chtějí nebo mohou stěhovat, tím větší bude volání po státních intervencích k nucení nebo podplácení firem, aby se přesunuly do hospodářsky nevýhodných oblastí, kde by vytvářely pracovní příležitosti. Oblast soukromě najímaných

bytů by byla ideálním zdrojem levného, často dočasného ubytování, jaké potřebují ti, kdo hledají práci. Po desetiletích kontroly nájemného je však soukromé pronajímání bytů – téměř unikátní v Británii – všeobecně spojováno s vykořisťováním a špatnými podmínkami. To znamenalo, že nikdy nebylo možné přijmout radikální opatření potřebná k tomu, aby se zvrátil trend ke snižování počtu nájemných bytů, který se již od první světové války stále zhoršoval.
V našem předvolebním programu z roku 1987 jsme slíbili – a potom v našem zákonu o bydlení z roku 1988 zavedli – některá opatření k oživení soukromého pronajímání bytů. Dále jsme rozvinuli dvě schémata – původně zavedená v roce 1980 – týkající se krátkodobého podnájmu (krátké nájmy za tržní nájemné, po nichž může pronajímatel získat byt zpět) a zajištěného nájmu (také tržní nájemné, ale se zajištěnou držbou). Tato opatření měla určitý účinek, přinejmenším v tom, že zastavila snižování počtu soukromě pronajímaných domů, ale bude zapotřebí celé moře změn v postojích lidí, pokud by se někdy mělo touto cestou dospět k větší mobilitě pracovních sil.
Naproti tomu komunální ubytování je nejhorším zdrojem imobility. Mnohá velká komunální sídliště shromažďují lidi, kteří jsou bez zaměstnání, ale mají zajištěné bydlení v bytech s dotacemi. Nejen, že mají zájem zůstat tam, kde jsou, ale ještě se navzájem posilují ve své pasivitě a podkopávají si navzájem iniciativu. Tím roste jakási kultura, v níž se nezaměstnaní spokojují s tím, že žijí hlavně na útraty státu a mají nepatrnou nebo žádnou chuť se stěhovat a hledat práci.
Takže velký nárůst osobního vlastnictví bytů, k němuž došlo za dobu mého období v premiérském křesle, a s tím související omezení podílu státního vlastnictví bytového fondu byly důležitějším přínosem ekonomice. Došlo k pokusům popírat tuto skutečnost s úzce finančním odůvodněním. Zvláště se říkalo, že úlevou daňového zatížení hypoték se převedlo spoustu národních úspor do cihel a malty a málo do průmyslu. To mne však nikdy nepřesvědčilo. Za prvé to přehlíží fakt, že mnoho lidí, jejichž hlavním způsobem úspor je nákup vlastního domu na hypotéku, by patrně jinak stejně neinvestovalo své peníze do akcií, ani by nezakládalo podniky; ať už se podnikatelská kultura rozšiřuje jakkoli, většina lidí nemá pro podnikání buňky. A přitom nákup domu je pro mnoho lidí východiskem k dalším investicím. Za druhé, myšlenka, že britský průmysl v posledních desetiletích upadal kvůli nedostatku investic, je přinejlepším pravdou jen z poloviny. Fakt je, že mnoho investic bylo nesprávných a špatně zaměřených. To, co Británii chybělo v minulosti, byly správné příležitosti k využití dostupných investic kvůli nízké produktivitě, špatným pracovním vztahům, nízkým ziskům a špatnému vedení. Pravda je, že vysoká úroveň vlastnictví bytů musí být doplněna dostatečně velkým sektorem soukromého pronajímání, a to u nás není. V tomto ohledu jsme byli pouze zpolovice úspěšní a sektor soukromého pronajímání je oblast, v níž bych, kdybych byla měla čas, ráda udělala více.
Jinou kapitolou byla deregulace podnikání. Rok po roce – a s dalším přispěním Davida Younga, když přešel do ministerstva průmyslu a obchodu v červnu 1987 – se odhalovaly zbytečné regulace podnikání a právem se rušily. David Young také zaměřil důraz pomoci ministerstva průmyslu a obchodu na vytváření nových pracovních míst, malým firmám a inovacím. To nebyl jen laciný trik, když jsme ministerstvo původně sponzorující státní průmysl a těžké strojírenství překřtili na „ministerstvo podnikání“. Význam stálého úsilí o deregulaci spočívá v tom, že jinak může snadno dojít k obnovení regulace. Všechny tlaky moderního života (nebo přinejmenším moderní politiky) směřují k větší kontrole – aby se chránili spotřebitelé, aby se chránili investoři, aby se chránilo životní prostředí a aby se stále více chránily mocné lobby v Evropském společenství. Zapomíná se přitom na 

obecnou pravdu, že více regulace znamená vyšší náklady, menší konkurenceschopnost, méně pracovních příležitostí a tím i méně bohatství, aby se dosáhlo skutečných hodnot života v dlouhodobém smyslu.
Ve všech těchto oblastech – moc odborů, zaškolování, bytová politika a regulace podnikání – jsme v různém stupni dosáhli pokroků v posilování „nabídkové stránky“ ekonomiky. Ale nejdůležitější a dalekosáhlé změny se podařily v reformě daní a v privatizaci. Omezení daní zvýšilo stimulaci k rozšiřování výrobních zařízení stejně jako řídících orgánů. Privatizace přesunula rovnováhu od málo výkonného státního k výkonnějšímu soukromému podnikání. To byly nosníky, na nichž spočívala všechna naše ostatní ekonomická politika.
SNÍŽENÍ DANÍ A DAŇOVÉ REFORMY
Daňové reformy Nigela Lawsona byly poznamenány jeho vzácným technickým chápáním a konstruktivní představivostí jako ministra financí. Trochu jsme se v názorech lišili – v neposlední řadě co se týče daně z hypotéky, kterou by byl pravděpodobně chtěl zrušit a jejíž práh bych já určitě chtěla zvýšit. Ale Nigel zpravidla o radu nežádal ani ji nepřijímal. Bezpochyby cítil, že to nepotřebuje. Byl pravým opakem spolupracovníka typu Geoffreye Howea, který působil před ním. Nigel dával přednost domu, aby mi předložil své návrhy rozpočtu, které už byly předem dobře propracovány a bez toho, že by si kolem toho nějaký tajemník dělal poznámky. S oblibou to dělal během oběda v čísle 10 ke konci ledna. Pokud bych své informace o jeho plánech omezila na tyto formální příležitosti, sotva bych mohla vykonávat nějaký skutečný vliv, protože strávit tak složité záležitosti během kávy po večeři by bylo příliš nezáživné pro kohokoli. Ale ve skutečnosti moji zvědové na ministerstvu financí si byli vědomi, že to je nemožně tajuplná cesta jednání s někým, kdo koneckonců byl „prvním lordem pokladnice“, a kradmo mne informovali – s nejdůtklivějšími pokyny, abych neprozradila, co už vím – ještě než mne Nigel hrdě seznámil se svou strategií rozpočtu. To mi přinejmenším poskytlo lepší pozici k dotazům na navrhovaný finanční program nebo k námitkám proti jednotlivým opatřením.
Ale faktem zůstává, že Nigelovy rozpočty byly v zásadě jeho vlastním dílem. A stejně jako jsem ho činila do značné míry odpovědným za chyby v politice, která zmařila náš úspěch co se týče inflace, nerozpakuji se ani přiznat mu lví podíl uznání za důmyslná opatření v jeho rozpočtech.
Zřetelnými prvky Nigelových rozpočtů byly jasnost a srozumitelnost. Geoffrey Howe byl instinktivně ministrem, který dával přednost vyrovnaným balíkům opatření, Nigel Lawson si liboval v rozpočtu, kde bylo všechno podřízeno ústřednímu tématu a účelu. Geoffrey vždy volil opatrný kurz, i když výsledek postrádal dramatičnost, zatímco Nigelova snaha o skvělé řešení fiskálního problému ho sváděla k tomu, aby kvůli jednomu triumfu riskoval všechno. Byl skutečně rodilý hráč.
Ale v rozpočtu na rok 1984 se Nigel ukázal v nejskvělejším světle. Zrušil daňovou přirážku na příjem z investic, který byl hrubě nespravedlivým poplatkem pro často starší střádaly, a konečně se zbavil daňové přirážky na národní pojištění, které již omezil Geoffrey. Ale jeho nejdůležitější reformou bylo rozfázování daňových úlev pro podnikání při současném omezení úrovně daně společností, takže zkvalitnil zaměření a hodnotu investic do podnikání a ohromně zvýšil stimulaci úspěšnosti podnikání. Rozpočet pro rok 1985 nebyl tak pozoruhodný, ale stejně jako předchozí zvýšil tolerance u daně z příjmu osob silně

nad úroveň inflace. V roce 1986 udělal to, co jsem považovala za správný politický ústupek tím, že omezil základ sazby pro daň z příjmu o jednu penci, což v praxi bylo prohlášením, že v budoucích rozpočtech nebudeme ignorovat základní sazbu, kdyby došlo k většímu fiskálnímu zpoždění. Také zavedl plány přímých osobních investic (PEP), aby povzbudil osobní investice do akcií jako způsob podpory lidového kapitalismu. V roce 1987 snížil základní sazbu o další dvě pence, ale vyrovnal to tím, co by se mohlo zdát jako předvolební „ústupek“, když zahrnul do MTFS cílovou úroveň PSBR ve výši 1 procenta hrubého domácího produktu, jako standard fiskální opatrnosti.
Kontroverznější byl Nigelův rozpočet na rok 1988. V té době jsem rozhodně byla na pochybách. Cítila jsem – správně –, že se celkové finanční podmínky příliš uvolnily. Přestože rozhodující roli v ovládání inflace má monetární a ne fiskální politika, je správné brát v úvahu také daně a půjčky. Nejde jen o to, že úroveň státních půjček ovlivňuje úroveň úrokových sazeb potřebných k vykonávání monetární kontroly; existuje také argument, že pokud si soukromý sektor půjčuje příliš mnoho a spoří příliš málo – jak se stávalo v letech 1988 a 1989, když míra úspor klesla na 5,6 a 6,6 procenta – měli byste to vyrovnat zvýšením daní a omezením vládních půjček (nebo zvýšením splátek státního dluhu).
Začala jsem pochybnostmi o velikosti – ne o druhu – daňových omezení, která Nigel nyní navrhoval, částečně proto, že jsem cítila – a opět správně – že velká snížení daně z příjmu v ovzduší přehnané důvěry zákazníků i průmyslu by mohla mít psychologický účinek, ne přímo předpověditelný nejistou ekonomickou vědou, ale nicméně skutečný. Mohlo by to přitopit tam, kde to už tak vypadalo na přehřátý kotel. Podstatně mne uklidnila čísla, která jsem viděla v předvečer projednávání rozpočtu, o velmi rozsáhlém splácení dluhu ve veřejném sektoru (PSDR) i o rozpočtovém přebytku – předpověď v rozpočtu činila 3 miliardy liber (přestože sumu zdeformoval privatizační proces). Kromě toho přebytek rozpočtu pro rok 1988-1989 byl kolem 14 miliard liber. Proto věřím, že – s jednou zdánlivě technickou, ale ve skutečnosti důležitou výhradou – byl Nigelův rozpočet na rok 1988 úspěšný. Škrty na 25 pencí u základní sazby daně z příjmu a na 40 pencí u jejího stropu zajistily obrovský nárůst stimulace, zvláště pro nadané, mezinárodně mobilní lidi, což bylo tak nezbytné pro náš ekonomický pokrok.
Technickou stránkou věci, která měla takové praktické souvislosti, byla změna v systému úlev u daně z hypoték, v níž hranice 30 000 liber už neplatila na každou individuální koupi nemovitosti, ale na dům samotný. To odstranilo diskriminaci ve prospěch nesezdaných párů, které žily spolu. Ačkoliv jsme toto opatření oznámili už v dubnu, vstoupilo v platnost až v srpnu. To vytvořilo veliký okamžitý nárůst trhu s nemovitostmi, protože lidé si brali hypotéky, než skončí prodleva v zákonu, a to přesně v nesprávné době, kdy se trh s nemovitostmi už tak dost přehříval. Až na tuto výjimku byly celkové změny v daních a rozpočtu roku 1988 správně veliké i zaměřené. Pokud by je byla nedoprovázela volná monetární politika, bylo by všechno v pořádku.
Začátkem roku 1989 začala dokonce i Nigelova zdánlivě neotřesitelná důvěra v naše ekonomické vyhlídky mít trhliny. Monetární politika se ostře utužila, aby omezila inflaci. Ale co politika fiskální? Bylo zřejmé, že přebytek v rozpočtu odrážel přinejmenším stejně tak překotné tempo ekonomického růstu zvyšujícího příjem z daní, jako zdravý finanční podklad. I tak bylo obtížné tvrdit, že tak velký přebytek v rozpočtu by se měl ještě dále zvyšovat.
A skutečně, když jsem se setkala s Nigelem při našem obvyklém rozhovoru v neděli 12. února, shledala jsem, že není tak obtížné jako obvykle přesvědčit ho, aby se na věci díval

mým pohledem. Přiměla jsem ho, aby si znovu prošel své návrhy kabinetu, aby byl méně samolibý, aby stáhl myšlenku dalšího omezení daně z příjmu o jednu penci (o čemž jsem řekla, že by to vypadalo psychologicky nesprávně), aby zapomněl na svůj návrh zrušit zdanění základních starobních důchodů, a aby místo toho zrušil ustanovení o výdělcích. (Ustanovení o výdělcích omezovalo v prvních letech důchodu množství peněz, které si důchodce mohl vydělat bez krácení svého důchodu.) Také jsem řekla, že nesmíme uvolňovat monetární politiku. S tím vším souhlasil. Potom použil některých příjmů, které měl k dispozici, aby provedl citelné změny ve struktuře zaměstnaneckých příspěvků na národní pojištění.
Ale Nigel se rozhodl nezvyšovat daňové povinnosti spolu s inflací a tím dal inflační křivce nucený popud k poklesu, což mu umožnilo předpovědět, že inflace vzroste asi na 8 procent, než v druhé polovině roku klesne na 5,5 procent nebo snad i 4,5 procenta ve druhém čtvrtletí roku 1990. Jenže do druhého čtvrtletí nedosáhla 4,5 procenta, ale blížila se 10 procentům. Stupeň inflace, který sledování kurzu německé marky naočkovalo do systému, by větší, než si kdokoliv, včetně Nigela, uvědomoval. Ale roku 1990 „Mr 10 %“ odešel a ostatní zanechal, aby se vypořádali s tím, co zbylo.

John Major byl jako ministr financí v některých ohledech až příliš odlišný od Nigela Lawsona. Připadalo mi divné, že tak schopný hlavní tajemník, jako byl on, neměl menší respekt před obtížnými otázkami, s nimiž se teď, po návratu do ministerstva financí musel potýkat. Ale Nigel asi dělal všechna důležitá rozhodnutí sám a John se k nim příliš nedostal. Při přípravách na rozpočet pro rok 1990 jsme si udělali seminář, kterého se zúčastnili kromě mne John, Richard Ryder, ekonomický tajemník ministerstva financí a další úředníci. (Nigela by nic takového před rozpočtem ve snu nenapadlo). Příliš nám to nepomohlo, což nebyla Johnova chyba; problémem bylo, že teď už žádný z nás nevěřil předpovědím. Shledala jsem, že se s Johnem rozcházíme pouze v jedné otázce: Přestala jsem uvažovat o tom, že by se měly nově zdanit úvěry. Velmi jsem sympatizovala s názorem, že banky a stavební společnosti poskytují úvěry příliš snadno a že to přivádí nerozvážné nebo prostě nezkušené vypůjčovatele do dluhů. Ale nikdy jsem nepochybovala o tom, že když se tomu pokusíme učinit přítrž zdaněním, celá tato všeobecná podpora, kterou puritánská politika v zásadě vyvolává, by se brzy zvrhla v hedonistické protesty proti tomu, že videorekordéry, nákladné obědy, sportovní automobily a zahraniční dovolené začínají být finančně nedostupné. Zdanění by také zdvihlo RPI, i když by to mělo pouze jednorázový účinek. V tomto úzkém prostoru k manévrování, který byl k dispozici, měl tento jediný rozpočet Johna Majora mírný úspěch díky tomu, že obsahoval některé očividně zajímavé návrhy k pozdvižení žalostně nízké úrovně úspor. Ale v té době by bylo zapotřebí něco víc než zdravý rozpočet – ba dokonce i víc než politický soulad mezi předsedou vlády a ministrem financí – k odvrácení politických a ekonomických důsledků toho, že jsme připustili růst inflace.
Fakt, že návrat inflace a potom i recese zakrývaly úspěchy daňových změn v rozpočtech Nigela Lawsona, neznamená, že by tyto úspěchy vzaly za své. Inflace deformuje, ale jakmile je opět zvládnuta, zjistí se, že nezmařila pokroky v ekonomickém růstu, které byly umožněny nižšími a jednoduššími daněmi. Pouze jedna věc může podkopat tyto výhody na straně nabídky: Dovolí-li se veřejným výdajům, aby se dostaly mimo kontrolu, což podporuje výpůjčky a nakonec vyžaduje zvyšování daní, které ničí stimulaci. Když jsem opouštěla svůj úřad, byly jak veřejné výdaje, tak i výpůjčky pod pevnou kontrolou. Naše rozpočty fakticky stále počítaly s přebytkem. A během mého ob dobí v úřadě veřejné výdaje

klesly jako podíl HDP ze 44 procent v roce 1979-80 na 40,5 procenta v roce 1990-91. Od té doby vzrostly na 45,5 procenta DP (1993-94) a výpůjčky ve veřejném sektoru na nějakých 50 miliard liber, asi 8 procent DP. Tato čísla vyvolávají zvláštní ozvy minulosti. V politice nejsou žádná konečná vítězství.
PRIVATIZACE
Privatizace měla pro zlepšení stavu britské ekonomiky stejně zásadní význam jako daňová struktura. Ale já v tom viděla ještě mnohem víc: Byl to jeden z ústředních prostředků jak zvrátit škodlivý a korumpující účinek socialismu. Státní vlastnictví má právě tento charakter – je to vlastnictví neosobní právní entity; je kontrolováno politiky a státními úředníky, a definuje-li se znárodnění jako „veřejné vlastnictví“, jak to dělala Labouristická strana, je to zavádějící. Ale pomocí privatizace – zvláště takové privatizace, která vede k nejširšímu možnému podílnictví veřejnosti – je státní vliv zredukován a vliv obyčejných lidí posílen. Stejně, jako bylo znárodnění jádrem kolektivistického programu, jímž se labouristická vláda snažila přetvořit britskou společnost, tak je privatizace v centru jakéhokoliv programu, který získává zpět pozice svobodě. Ať už by mohly – a měly – být jakékoli diskuse o způsobu prodeje, konkurenčních strukturách a regulačních systémech v různých případech, tento základní smysl privatizace se nesmí přehlížet. Tato úvaha měla praktický význam. Znamenala totiž, že v některých případech, pokud bylo možné si vybrat mezi ideálními podmínkami pro privatizaci, na něž se mohlo čekat léta, a přistoupit k prodeji v určitém, politicky určeném časovém limitu, byla druhá možnost lepší.
Ale pochopitelně, užší ekonomické argumenty pro privatizaci měly také ohromnou váhu. Stát by se neměl účastnit podnikání. Státní vlastnictví účinně odstraňuje – nebo přinejmenším radikálně redukuje – hrozbu bankrotu, která ukázňuje firmy v soukromém vlastnictví. Investice ve státních podnicích se považují jen za jinou formu požadavku na státní pokladnu, konkurují požadavkům škol nebo silnic. Výsledkem je, že se rozhodnutí o investicích dělá podle zcela jiných kritérií, než která se používají v soukromém sektoru. Stejně tak se, přes některé statečné pokusy v tomto směru (nejen konzervativních vlád), nedá nalézt ani mírně uspokojivý rámec k rozhodování o budoucnosti podniků ve státním vlastnictví. Je možné si určit cíle, varovat, kontrolovat provádění, jmenovat nové vedení. Tyto věci pomáhají. Ale podniky ve státním vlastnictví nikdy nemohou fungovat jako skutečné podniky. Už sama skutečnost, že stát je nakonec za ně zodpovědný parlamentu, nikoli vedení akcionářům, dokládá, že to není možné. Prostě tu chybí ostruha.
Sama privatizace neřeší všechny problémy – přestože, jak ukážu, určitě odhalí skryté problémy, takže mohou být řešeny. Monopoly nebo skoromonopoly, které se převedou do soukromého sektoru, potřebují opatrnou regulaci, aby se předešlo zneužívání tržní moci, ať už na úkor konkurence (pokud existuje) nebo zákazníků. Ale regulační podklad má výhody i z hlediska soukromého vlastnictví; regulace, která byla ve veřejném sektoru skryta, musí být nyní odhalená a specifická. To zajišťuje jasnější a lepší disciplinu. A obecněji, pochopitelně, důkaz problematického působení vlády ve vedení jakéhokoliv podniku – nebo i zařizování jakékoli služby – je tak přesvědčivý, že by statistikové měli být vždycky povinni dokazovat spíše to, proč by určité funkce měla plnit vláda, než proč by to neměl dělat soukromý sektor. Nyní, když se privatizaci dostává téměř všeobecné slovní podpory, je těžké si vybavit, jak přímo revoluční – jak téměř nepředstavitelná – se zdála být koncem

sedmdesátých let. Náš volební program z roku 1979 se tohoto předmětu dotýkal jen velmi opatrně; sliboval „prodat zpět do soukromého vlastnictví nedávno znárodněné letecké a loďařské koncerny a poskytnout jejich zaměstnancům možnost získat akcie“ a prodat „akcie Národního zasilatelského svazu široké veřejnosti“.
Hloubka recese zapříčinila, že vyhlídky na úspěšnou privatizaci v prvních letech nebyly valné, vzhledem k nízké důvěryhodnosti na trhu a velkým ztrátám znárodněného průmyslu. Ale přes to všechno, do voleb v roce 1983 už rozkvétaly podniky British Aerospace a (nynější) Národní zasilatelské konsorcium v soukromém sektoru, ten druhý po výrazně úspěšném prodeji pracovníkům vedení i ostatním zaměstnancům. Společnosti Cable and Wireless, Associated British Ports, Britoil (znárodněný podnik výzkumu a produkce ropy ze Severního moře, založený labouristy v roce 1975), British Rail Hotels a Amersham International (zpracovávající radioaktivní materiál pro potřeby průmyslu, medicíny a výzkumu) byly také buď zcela nebo částečně vráceny zpět do soukromého vlastnictví.
Obrovské ztráty British Shipbuilding a dalekosáhlá restrukturalizace, kterou požadovaly British Airways, zabránily v té době jejich prodeji, i když v obou případech byla vyhlídka na privatizaci důležitým faktorem při utužování finanční disciplíny a zvyšování přitažlivosti pro dobré manažery. Návrh zákona o British Telecom – o jeho privatizaci – padl pouze se starým parlamentem a bude předložen novému. Ve volebním programu z roku 1983 byly všechny tyto společnosti jako kandidáti privatizace, stejně jako Rolls-Royce, podstatné části British Steel a British Leyland a britská letiště. Podstatná část soukromého kapitálu měla také vstoupit do National Bus Company. A znovu se opakoval slib, že zaměstnancům příslušných společností budou nabídnuty akcie. Snad nejdalekosáhlejším závazkem však bylo to, že se budeme snažit „zvýšit konkurenci a přilákat soukromý kapitál do plynárenství a elektrárenství“. Plynárny byly fakticky privatizovány v roce 1986. Komplikovanější a náročnější privatizace elektrárenských společností však musela počkat na příští parlament
. V předvolebním prohlášení z roku 1987 byly jak elektřina, tak voda hlavními kandidáty na privatizaci. Takže během těchto let vyskočila privatizace z hodně nízké úrovně někam k vrcholkům naší politické a ekonomické agendy. A tak to pokračovalo i po zbytek mého působení v úřadu. Proč?
Jednoho důvodu už jsem se dotkla. Ekonomické podmínky se zlepšily a s nimi se zlepšovaly i výhledy na privatizaci. Ale existuje ještě další důvod. Náš privatizační program dobýval stále nová území. Každá oblast průmyslu měla své vlastní projekty. Každé vytvoření nového podniku a každý prodej kladly zvláštní otázky. Je to jednou z nevýhod toho, že jste předvojem reforem – což Britové jako průkopníci průmyslové revoluce vědí velmi dobře – a jediná zkušenost, z níž se můžete poučit, je pouze ta vaše. Postupně se všeobecný důraz přenesl z privatizace průmyslu, jehož znárodňování ospravedlňovalo pouze socialistické dogma, k privatizaci veřejných zařízení, kde argumenty byly ještě složitější.
Vždycky mne zvlášť potěšilo, když jsem viděla, jak podniky, které pohlcovaly obrovské sumy peněz daňových poplatníků a byly považovány za synonyma britského průmyslového úpadku, přecházely ze státního vlastnictví do soukromého sektoru a tam začaly prosperovat. Lord King přivedl British Airways k úspěchu smělou politikou zeštíhlování, zkvalitněním služeb zákazníkům a tím, že zaměstnance hmotně zainteresoval.
V roce 1987 byla společnost prodána jako vzkvétající koncern. British Steel, které

v sedmdesátých a začátkem osmdesátých let pohlcovaly nesmírné subvence, se znovu vrátily do soukromého sektoru jako prosperující společnost v roce 1988. Ale byl to asi British Leyland (nyní známý jako Rover Group) – automobilový podnik, jehož návrat do soukromého vlastnictví mi poskytl největší uspokojení – navzdory téměř nekonečným dohadům o tom, kolik dostal jeho soukromý nabyvatel, kdysi státem vlastněná společnost British Aerospace.
Rover měl až do nynějška výtečného předsedu v Grahamu Dayovi, který vynaložil velké úsilí, aby učinil to, v co jsem vždy doufala, že bude uděláno – zbavit se přebytku aktiv a zesílit tlak na vyšší produktivitu. To ale neznamenalo, že jsem s uspokojením přijala čísla, která obsahoval společný plán společnosti. Zachoval si evidentně neukojitelnou chuť po penězích – celkově spotřeboval 2,9 miliardy liber veřejných peněz od doby, kdy jsem se v roce 1979 ujala úřadu – a závazky vlády podle záruk Varley-Marshalla zůstaly kolem 1,6 miliardy liber. Původní protiamerická hysterie kolem přejímání naší britské automobilové produkce zahraničními společnostmi způsobila, že vyhlídky na prodej hlavního automobilového koncernu nevypadaly slibně
, přestože jak Ford, tak Volkswagen dále naznačovaly určitý zájem.
Takové bylo postavení, když se těsně před vánocemi 1987 objevily známky, že British Aerospace by mohla mít zájem o získání Roveru. Zpočátku se mi nezdálo hned jasné, do jaké míry to British Aerospace myslí vážně. Ale brzy vyšlo najevo, že ten úmysl seriózní je. Tato transakce měla určitou průmyslovou logiku pro toto získání, protože automobilové podnikání – pokud se zbaví svého břemene zadluženosti a bude v podstatné míře investovat – by doplnilo ostatní aktivity BA. Aerospace je závislá na nevelkém množství velkých kontraktů v nevyhnutelně nepravidelných intervalech. Auta zajišťují stálejší trh. A pochopitelně prodej BA by měl značnou politickou výhodu: společnost by zůstala britská.
David Young byl později tvrdě kritizován za způsob, jímž záležitost provedl. Ve skutečnosti hrál těžkou roli s velkou odvahou. Zvláštní finanční ustanovení této dohody jen odrážela ubohý stav British Leyland po letech státního vlastnictví a promarněných investic. To, že se musely revidovat podmínky, spíš jen odráželo nový zájem Evropské komise na prověřování podrobností státní pomoci průmyslu, než aby to mělo co dělat se zásadní správností této dohody.
Pouze spokojení zákazníci mohou nakonec zaručit budoucnost podnikání nebo na něm závisejících pracovních příležitostí a Rover nemohl být výjimkou z tohoto pravidla. Ale výsledky katastrofálního socialistického experimentu, jehož předmětem byla tato společnost, jsou už nyní překonány; Rover je zpět v soukromém vlastnictví, kam patřil.
PRIVATIZACE VEŘEJNÝCH SLUŽEB
British Telecom byl první ze služeb, která měla být privatizována. Jeho prodej přispěl více než kterýkoli jiný k položení základů lidového akcionářského kapitalismu v Británii. Akcie koupily asi dva miliony lidí, z nichž asi polovina nikdy předtím žádné akcie neměla. Ale vztahy mezi privatizací a liberalizací – to znamená otevření telekomunikací širší konkurenci – byly složité. První kroky liberalizace začaly za Keitha Josepha, který oddělil British Telecom od ministerstva pošt, odstranil jeho monopol na prodej telefonů a udělil

licenci firmě Mercury, aby zajistila konkurenční síť. Další liberalizace se udála v době privatizace.
Ale pokud jsme chtěli pokračovat dále a rozdělit BT na oddělené podniky, které by si v konkurenčních podmínkách vedly lépe, byli bychom museli čekat spoustu let, než by došlo k privatizaci. Bylo to proto, že jeho účetní a plánovací doklady podle moderních standardů téměř neexistovaly. Nebylo možné rychle nebo spolehlivě poskytnout údaje, které by případní investoři chtěli znát. Takže jsem byla velmi spokojena, když po zdržení, které způsobila nutnost stáhnout původní návrh zákona kvůli nadcházejícím volbám v roce 1983, byl British Telecom konečně úspěšně zprivatizován v listopadu 1984.
Ve stejnou dobu byl utvořen systém regulací za dohledu úřadu pro telekomunikace (OFTEL), který způsobil, že BT musel udržet růst cen na pevné úrovni pod růstem inflace po řadu let. To byl zcela nový, a jak se ukázalo významný start. Předpis „RPI minus x“ se stal nejen modelem pro jednání o privatizaci veřejných služeb v Británii, ale byl od té doby použit také v zahraničí, například ve Spojených státech.
Důsledky privatizace BT se projevily ve zdvojnásobení jeho investic, které již nebyly omezovány předpisy ministerstva financí, platnými pro veřejný sektor. Důsledky pro zákazníky byly stejně dobré. Ceny v reálných hodnotách prudce klesaly, seznam čekatelů na telefon se smrskl a zvyšoval se počet fungujících telefonních automatů. Byl to přesvědčivý důkaz, že služby v soukromém sektoru fungují lépe.
Mnoho podobných otázek vyvstalo při privatizaci plynáren British Gas, které byly znárodněny už téměř čtyřicet let. British Gas Company měla pět hlavních činností: nákup plynu od ropných společností, které ho produkovaly, dodávky plynu, zahrnující transport a distribuci plynu z pobřežních zásobníků ke spotřebiteli, vlastní vyhledávání a těžba plynu většinou z pobřežních nalezišť, prodej plynových spotřebičů ve vlastních předváděcích prostorách a instalace a servis těchto zařízení. Z těchto funkcí pouze ta druhá – dodávka plynu spotřebitelům – se mohla definovat jako přirozený monopol. Ale proti zásadní restrukturalizaci nebo rozdělení podniku existovala řada námitek. Nejdůležitější z nich, dosti kuriózně, byl nedostatek času v parlamentu. Úvahy o privatizaci byly nevyhnutelně zdrženy hornickou stávkou v roce 1984-5. Jak BGC, tak ministr energetiky Peter Walker byli rozhodnuti privatizovat BGC jako celek a jejich úplná spolupráce byla nezbytná, pokud se privatizace měla uskutečnit, jak jsem chtěla, během našeho druhého volebního období. Mnoho argumentů mluvilo pro to, abychom použili modelu British Telecomu, než abychom se za těchto podmínek snažili přijít se zásadně odlišným modelem.
Proto jsem na schůzce, kterou jsem měla s Peterem Walkerem, Nigelem Lawsonem a Johnem Moorem v úterý 26. března 1985 souhlasila s tím, že bychom měli přistoupit k prodeji celého podniku. Způsob regulace a otázka liberalizace dovozu a vývozu plynu se staly předmětem mnoha sporů mezi Peterem Walkerem, který byl připraven akceptovat určitý stupeň monopolu, jako cenu za předčasnou privatizaci na jedné straně, a ministerstvem financí a ministerstvem průmyslu a obchodu na straně druhé, která by dávala přednost silnější konkurenci hned od začátku. Byli jsme schopni liberalizovat vývoz plynu, ale souhlasila jsem s většinou argumentů Petera Walkera kvůli tomu, abychom dosáhli privatizace v dostupném čase. Stále si myslím, že jsem měla v této věci pravdu, protože privatizace měla pronikavý úspěch. (Problém monopolního postavení British Gas nyní studuje komise pro monopoly a fúze.) Do akcií investovalo čtyři a půl milionu lidí, včetně téměř všech 130 000 zaměstnanců společnosti.
Privatizace vodárenství byla politicky citlivější záležitostí. Napovídala se spousta

emotivních nesmyslů jako „podívejte se, ona chce privatizovat dokonce i déšť padající z nebe“. Obvykle jsem odpovídala, že déšť může přicházet od Všemohoucího, ale On nám neseslal potrubí, kohoutky a techniku, bez nichž se neobejdeme. Stanovisko opozice ještě dále oslabovala skutečnost, že vodárenství v Anglii a Walesu už byla dávno soukromá. Ještě důležitější byl fakt, že úřady vodního hospodářství nejen dodávaly vodu; také hlídaly kvalitu řek, kontrolovaly znečištění vody a měly důležitou zodpovědnost za rybářství, ochranářství, rekreaci a plavbu. Byl to Nick Ridley – muž z venkova, s přirozeným citem pro otázky životního prostředí –, který když se stal ministrem životního prostředí, pochopil, že chybou je, že úřady vodního hospodářství v sobě spojovaly jak regulační, tak dodavatelské funkce. Nedávalo žádný smysl, že ti, kteří byli zodpovědní například za zpracování a likvidaci tekutého odpadu by měli být zároveň zodpovědní za regulaci znečištění. Takže Nickův návrh zákona zřizoval také nový Národní říční úřad (NRA). Privatizace také znamenala, že společnosti mohou získávat z kapitálového trhu peníze k investicím potřebným ke zlepšení vody.
Technicky a politicky nejobtížnější privatizace – která zároveň dovedla kombinaci převodu veřejných služeb do soukromého vlastnictví s radikální restrukturalizací nejdále – byla privatizace elektrárenského průmyslu. Toto odvětví mělo dvě hlavní složky. Zaprvé zde byla Ústřední rada po výrobu elektřiny (CEGB), která provozovala elektrárny, a Národní síť (rozvodný systém). Za druhé zde bylo dvanáct oblastních rad, které rozváděly proud ke spotřebitelům. (Ve Skotsku vedly toto odvětví dvě společnosti – Rada pro elektřinu Jižního Skotska a Severoskotská vodní rada.) Určité pokusy o zavedení konkurence do toho systému činil už zákon o energii Nigela Lawsona z roku 1983. Žádný praktický účinek to však nemělo. V důsledku toho byl celý průmysl monopolem. CEGB měla národní monopol a oblastní rady měly monopoly regionální. Naší ctižádostí bylo privatizovat z celého průmyslu co nejvíce a zavést zároveň co největší množství konkurence. Úvodní debatu o privatizaci elektrárenského průmyslu jsem měla s Peterem Walkerem a Nigelem Lawsonem před všeobecnými volbami v roce 1987. Neměla jsem v úmyslu nechat Petera na ministerstvu energetiky, takže nemělo smysl pouštět se do detailů. Ale přesto jsme se dohodli, že příslib privatizace by měl být zahrnut ve volebním programu a předložen příštímu parlamentu.
Když Cecil Parkinson po volbách převzal ministerstvo energetiky, zjistil, že úvahy na ministerstvu jsou silně ovlivněny korporativistickými názory Petera Walkeraa poznatkem, že Walter Marshal bude urputně oponovat rozčlenění CEGB, jejíž byl předsedou. Zdálo se, že převažuje myšlenka, že by z CEGB a Národní sítě měla vzniknout jedna akciová společnost a dvanáct oblastních rad by mělo být spojeno do druhé. Tím by se neučinilo nic jiného, než že by se monopol změnil v duopol: ale Cecil provedl všechno jinak. Později byl terčem široké pomlouvačné a nespravedlivé kritiky kvůli změnám, které jeho následník, John Wakeham, musel udělat v původní privatizační strategii, částečně v souvislosti s jadernými elektrárnami. Ve skutečnosti to byl ale Cecil, kdo přijal smělé a správné rozhodnutí odmítnout jak korporativistické úvahy, tak osobní zájmy tím, že rozčlenil CEGB a – což bylo hlavní – odstranil rozvodnou síť z její pravomoci. Síť mělo nyní namísto CEGB společně vlastnit dvanáct distribučních společností, vytvořených z oblastních rad. Zatímco podle starého systému byl kontrolorem sítě také její blízký monopolní dodavatel, nyní měli kontrolu v rukou ti, kdo měli největší zájem na zajištění co největší konkurence při výrobě energie. Tato dvě rozhodnutí znamenala, že konkurence nabyla na účinnosti. Cecil Parkinson na tomto modelu pracoval přes léto 1987 a v září jsme měli v Chequers seminář, abychom si probrali možnosti. V tomto stadiu nebyla žádná vyloučena, ale já jsem trvala na

tom, aby veškerá legislativa byla hotova před ukončením tohoto parlamentního období. Cecil pokračoval v práci na plánech a probral je opět se mnou a ostatními ministry v polovině prosince. Nikdo nebyl nadšen řešením, které by ponechávalo monopol výroby elektřiny CEGB, ani tím, že by dále vlastnila síť. Skutečná otázka zněla, jestli se má CEGB rozdělit jenom na dvě nebo dokonce na čtyři až pět konkurujících si výrobních společností. Nigel Lawson dával přednost radikálnější možnosti. Problémem byl těžký odhad toho, zda některá z těchto společností bude natolik veliká, aby udržovala velmi nákladný rozvoj jaderné energetiky, kterou jsem považovala za klíčovou jak kvůli zajištění bezpečnosti dodávek proudu, tak z hlediska životního prostředí.
Bylo třeba také brát v úvahu Waltera Marshala. Nejen proto, že jsem ho měla ráda a obdivovala ho. Také jsem cítila, že mu všichni dlužíme veliký dík za to, že udržel elektrárny v činnosti během hornické stávky. Byl proti jakémukoli rozčlenění CEGB, ale pravděpodobně se smířil s rozdělením na dvě části, z nichž ta větší by si ponechala jaderné elektrárny. V žádném případě by nezůstal, kdyby se CEGB rozdělila na čtyři podniky. Já jsem pochopitelně nemohla připustit, aby jeho názor byl rozhodující; také jsem to neudělala. Ale doufala jsem, že dosáhnu spolupráce s ním a s jeho kolegy v obtížném přechodu na nový, privatizovaný a konkurenční systém. Takže na schůzce v polovině ledna jsem se přiklonila k řešení, kterému dával přednost Cecil. Dodala jsem však, že to nevylučuje někdy v budoucnu postoupit ke konkurenčnějšímu systému, kterému by dával přednost Nigel Lawson.
Později ten měsíc jsem schválila rozdělení kapacity mezi dvě navrhované výrobní společnosti v poměru sedmdesát ku třiceti. Takový byl plán, který jsem se pokoušela prodat Walteru Marshallovi, když přišel s Cecilem Parkinsonem na dlouhý rozhovor jednoho únorového večera. Walter – který si nikdy nebral servítky – neskrýval svůj nesouhlas s postupem, kterému jsme dávali přednost. Souhlasila jsem s ním – a on to dobře věděl – pokud šlo o velký význam jaderných elektráren. Ale nemyslela jsem si, že jejich vyhlídky budou naším plánem poškozeny. Vytrvale jsem opakovala, že ať vytvoříme jakoukoli strukturu, musí to být struktura opravdu konkurenční. Často jsem shledávala, že otevřená slova se vyplácejí. Pod další úvaze a po dalších diskusích s Cecilem Walter Marshall prohlásil, že i když CEGB bude litovat našeho rozhodnutí, on je ochoten pomoci systému, aby fungoval. Plánům Cecila Parkinsona také silně oponoval Peter Walker, který předpokládal, že bude trvat nejméně osm let, než se tento konkurenční systém dokončí. Nikoho z nás tím nepřesvědčil. Takže ve čtvrtek 25. února Cecil mohl předstoupit před Dolní sněmovnu s prohlášením, které objasňovalo, jak jsme se rozhodli privatizovat elektrárenský průmysl.
Tím však celá záležitost zdaleka nekončila. Jako obvykle, výhled na privatizaci znamenal, že finance tohoto odvětví byly vystaveny bedlivé pozornosti, v tomto případě snad poprvé. A to, co vyšlo najevo, bylo nesmírně nežádoucí. Z hlediska životního prostředí a kvůli zajištění bezpečných dodávek jsem pocifovala nutnost podporovat rozvoj jaderných elektráren. Skutečné náklady na nukleární energii se při porovnání s ostatními zdroji energie často přehánějí. Tepelné elektrárny vypouštějí do atmosféry oxid uhličitý a zatím nikdo věrohodně neodhadl, na kolik přijde konečné řešení problému globálního oteplování.
Ale zůstávalo faktem, že v tomto okamžiku si jaderná energie vyžádá zvláštní náklady, které budou muset nést spotřebitelé. Ty byly snesitelné, i když nikoli populární.
Ale na podzim 1988 ministerstvo energetiky najednou prudce zvýšilo odhad nákladů na renovaci již stárnoucích elektráren. Tyto údaje byly systematicky podhodnocovány nebo dokonce utajovány. A čím blíže se čísla zkoumala, tím vyšší se jevila. Do léta 1989 se celý

projekt privatizace hlavní výrobní společnosti, která měla vlastnit jaderné elektrárny, ocitl v nebezpečí. Proto jsem souhlasila s tím, aby starší elektrárny typu Magnox byly z privatizace vyjmuty a zůstaly pod kontrolou vlády. To byla jedna z posledních Cecilových akcí na ministerstvu energetiky a zůstalo na jeho nástupci, Johnu Wakehamovi, aby se zabýval zbytkem jaderného problému.
Alan Walters naléhal již od minulého podzimu, aby všechny jaderné elektrárny byly z privatizace vyjmuty. A jako obvykle se ukázalo, že měl pravdu. Privátní sektor mohl perfektně zajistit problematiku nákladů, ale v žádném případě otázky bezpečnosti. Náklady na rekonstrukci ostatních elektráren začaly vypadat nejistě a potom ještě rostly, tak jak se to stalo u Magnoxu. John Wakeham doporučil a já jsem schválila, aby všechny jaderné elektrárny v Anglii a ve Walesu zůstaly pod kontrolou státu. Následkem toho se Walter Marshall, který přirozeně chtěl, aby jaderné elektrárny zůstaly v jeho impériu, rozhodl rezignovat, což mě velice mrzelo. Ale jiným důsledkem bylo, že privatizace mohla nyní proběhnout s velkým úspěchem, což se také stalo, ku prospěchu spotřebitelů, akcionářů i ministerstva financí.
Geniální reorganizace tohoto odvětví na základě konkurence, kterou provedl Cecil Parkinson, způsobila, že Británie je snad nyní nejefektivnějším výrobcem elektrické energie na světě. A díky průhlednosti, požadované pro privatizaci, jsme se také stali první zemí na světě, která zjistila celkové náklady na jadernou energii – a potom z toho vyvodila patřičná finanční opatření.
DALŠÍ PRIVATIZAČNÍ PLÁNY
Už jsem se zmínila o vlivu, který měla privatizace elektráren na uhelný průmysl. Elektrárenský průmysl v soukromých rukách by evidentně měl mnohem větší požadavky v komerční oblasti na NCB, než by měl státní monopol. Ale já jsem vždycky chtěla, aby se těžba uhlí vrátila do soukromého sektoru. V listopadu 1990, krátce předtím, než jsem odešla z Downing Street, jsem diskutovala o vyhlídkách na její privatizaci s Johnem Wakehamem, i když zatím bez podrobností. Cítila jsem, že kombinace prodeje dolů společnostem, které mají na těžbě zájem, s vytvořením takových podmínek pro horníky, aby si mohli akcie koupit, by byla zřejmě nejlepším řešením. Kolik dolů by mělo dlouhodobé komerční vyhlídky do budoucna, bylo zatím nejasné. Stále jsme těžili příliš mnoho uhlí z velkých hloubek, což bylo nákladné; taková situace vyhovovala chráněnému a monopolnímu trhu, jakému se těšil znárodněný uhelný průmysl. Důsledkem toho bylo uzavírání dolů.
Ale já jsem neuvažovala nikdy – ani když byl ministrem energetiky Cecil, ani když ho nahradil John – o komerčním hledisku jako jediném. Vzpomínky na roční stávku horníků se nesmazatelně vryly do mé paměti. Zůstávala jsem ve styku s Royem Lynkem, vůdcem UDM v Nottinghamshiru, který věděl, že se mnou může mluvit, kdykoliv to bude potřebovat, a ujistila jsem se, že jak Cecil, tak John chápou, že pokládám za nutné chránit zájmy členů UDM. Za prvé jsem se cítila velmi zavázána nottinghamshirským horníkům, kteří zůstali v práci navzdory tlaku ze strany svých militantních kolegů. A za druhé jsem věděla, že nám může hrozit další stávka. Kam bychom se dostali, kdybychom uzavřeli doly, v nichž pracovali loajálnější horníci, a nechali otevřené doly sice výnosnější, ale s levicově orientovanými zaměstnanci?
Také jsem odmítla povolit NCB, aby ustoupila od dohodnutého postupu, podle něhož je nutné hlásit uzavírání dolů nezávislému hornickému výboru, který byl utvořen na základě

dohod po hornické stávce. Tvrdá zkušenost mne naučila, že se nikdy nesmíte nechat vmanévrovat do drastických akcí uzavírání dolů, když stálý a nenápadný přístup může zajistit, co je třeba, byť i za delší dobu. Pokud jednáte s důlním průmyslem, musíte mít chování generála a účetního zároveň. A to generálství musí často být spíše fabiánské než napoleonské.
V té době jsem uvažovala o dalším privatizačním projektu. Týkal se Britských železnic (BR). Pobočky BR už byly prodány. Nyní jsme museli pomýšlet na složku hlavní.
Uvažovali jsme s Cecilem Parkinsonem, co v tom počít, během října 1990. Cecil chtěl, aby se privatizovaly oddělené složky železnic – jako Inter-City, Freight, Network South-East. Já osobně jsem pokládala za přitažlivou myšlenku celostátní Správy tratí, která by vlastnila všechny tratě, signalizaci a stanice, kdežto soukromé společnosti by soutěžily v provozování služeb. Ale to byly příliš obsáhlé otázky, které vyžadovaly pečlivé úvahy a ekonomické analýzy. Souhlasila jsem proto s Cecilem, že se má sestavit pracovní skupina ze zástupců ministerstev financí, dopravy a průmyslu a obchodu, aby záležitost prostudovala a podala mi o tom zprávu. Tak daleko jsem se v této otázce dostala.
Bylo toho ještě stále mnoho, co bych byla chtěla udělat. Ale Británie za mého předsednictví vlády byla první zemí, která zvrátila nastoupenou cestu k socialismu. V době, kdy jsem opouštěla kancelář, se průmysl ve vlastnictví státu snížil o nějakých šedesát procent. Asi čtvrtina obyvatelstva vlastnila akcie. Z veřejného do soukromého sektoru přešlo přes šest set tisíc pracovních příležitostí. Uzákonil se největší přesun vlastnictví a moci od státu k jedincům a jejich rodinám v kterékoli ze zemí mimo bývalý komunistický blok. Británie fakticky uvedla do chodu světový trend privatizace v zemích tak odlišných, jako například Československo nebo Nový Zéland. Na světě bylo nebo je privatizováno kolem 400 miliard liber aktiv. A privatizace není jenom jedním z nejúspěšnějších britských exportů: znovunastolila naši reputaci jako národa novátorů a podnikatelů. Nikterak špatný výsledek ve věci, o které se nám stále tvrdilo, že „není aktuální“.
KAPITOLA XXIV
Pohybliví a nehybní
Měnová politika, úrokové sazby a měnové kurzy
Správná hospodářská politika životně závisí na správném uvážení, které činnosti náleží státu a které lidem. Stát musí stanovit soustavu zákonů, pravidel a daní, v jejíchž mezích mohou podniky i jednotlivci svobodně operovat. Musí však být stanoven i finanční rámec pro politiku. Po dlouhých bojích v průběhu mého prvého období, v letech 1979-1983, se mi spolu s ministry stejného mínění podařilo vytvořit v kabinetu, v Konzervativní straně, ve světě financí a podnikání, a dokonce i ve sdělovacích prostředcích zúženější názor na úlohu státu v ekonomice. Navíc, co se týče regulačního rámce, v němž mohly podniky řídit své záležitosti, zavládlo všeobecné dorozumění, že cílem by měly být nižší daně, slabší kontrola a méně zasahování. Menší shoda už byla pokud jde o stanovení onoho celkového finančního rámce, v němž reálná ekonomika vytváří bohatství. Zatímco jsme se s Nigelem Lawsonem naprosto shodli v obecných otázkách úlohy státu, ostře jsme se rozcházeli v názorech na měnovou politiku a politiku měnových kurzů.
Svého úspěchu se stlačením inflace během prvního období z deseti procent (s rostoucí tendencí) pod čtyři procenta (s klesající tendencí) jsme dosáhli díky regulaci peněžního oběhu. „Monetarismus“ – čili přesvědčení, že inflace je peněžní fenomén, tj. „příliš mnoho peněz honí příliš málo zboží“ – byl podpořen fiskální politikou redukující státní půjčky, uvolněním zdrojů pro soukromé investice a stlačením úrokových sazeb. Tento kombinovaný přístup, nazývaný Střednědobá finanční strategie (MTFS), byl z největší části výtvorem Nigela Lawsona.
 Jeho realizace silně závisela na sledování peněžních ukazatelů. Ty byly, jak jsem si všimla, často zkreslené, zamlžené a pomíjivé. Potřebovali jsme další ukazatele. Takže než Geoffrey Howe skončil ve funkci ministra financí, brali jsme v úvahu i hodnotu libry vůči ostatním měnám – měnový kurz.
Je důležité si uvědomit, kde je vztah mezi měnovým kurzem a množstvím peněz v oběhu a kde ne. Nejprve vezměme v úvahu účinek vzestupu měnového kurzu, tj. stav, když jedna libra šterlinků má v cizí měně vyšší hodnotu. Pokud je cena většiny dováženého i vyváženého zboží v cizí měně pevná, cena v librách u tohoto zboží poklesne. To se ovšem týká pouze toho zboží a služeb, které se dovážejí i vyvážejí rychle, jako je ropa, obilí a textil. Mnohé ze zboží a služeb, které tvoří náš státní příjem, však do této kategorie nepatří – nemůžeme například vyvézt naše domy nebo služby v restauracích. Ceny těchto věcí nejsou přímo ovlivňovány měnovými kurzy a nepřímý vliv prostřednictvím mezd je omezený. To, co více méně podmiňuje ceny domů a dalších „neobchodovatelných“ artiklů, je právě množství peněz v oběhu.
Roste-li množství peněz příliš rychle, ceny neobchodovatelného domácího zboží také přiměřeně vzrůstají a nezabrání tomu ani silná libra. Společné působení silné libry s nekontrolovaným oběhem peněz však způsobuje depresi v exportním sektoru, zdroji, 

které plynou do nemovitostí, restaurace a podobně. Obchodní bilance se potom dostává do stále většího deficitu, který musí být financován ze zahraničních půjček. Tato deformace však nemůže být trvalá. Buďto musí poklesnout měnový kurz, nebo se musí zredukovat nárůst peněz, nebo obojí.
Tento důsledek je nesmírně důležitý. Buď se rozhodnete držet měnový kurz na určité pevné úrovni, ať je monetární politika potřebná k udržení této úrovně jakákoli. Nebo si dáte měnový cíl a ponecháte vývoj měnového kurzu působení tržních sil. Je tedy v podstatě nemožné řídit měnové kurzy i měnovou politiku zároveň.
Volný měnový kurz je nicméně podstatně ovlivňován monetární politikou. Důvod je jednoduchý. Bude-li dáno do oběhu mnohem více liber, hodnota libry bude mít sestupnou tendenci, stejně jako nadbytek jahod na trhu způsobí pokles jejich ceny. Klesající hodnota libry může být tedy ukazatelem příliš benevolentní monetární politiky.
Ale nemusí. Kromě množství peněz v oběhu je zde mnoho dalších faktorů, které mají velký vliv na volné měnové kurzy. Nejdůležitější z nich je mezinárodní kapitálový tok. Jestliže stát reformuje daňovou strukturu, regulační a odborářská opatření tak, aby kapitálová návratnost po zdanění stoupla nad úroveň v ostatních zemích, dojde k čistému přílivu kapitálu a vznikne značná poptávka po měně této země. V prostředí volného kurzu cena této měny vzroste. To ovšem nebude znamení monetární tísně; ve skutečnosti může dojít k tomu, k čemu došlo v Británii v období od roku 1987 do poloviny roku 1988, kdy byl vysoký kurz provázen značnou monetární expanzí.
Z toho plyne, že když se stane měnový kurz sám o sobě cílem, místo aby byl jen jedním ukazatelem mezi dalšími, ustoupilo se od „monetarismu“ jako takového. Tento bod je třeba zopakovat, protože je zásadně důležitý k pochopení argumentů, kterých se používalo. Můžete se zaměřit buďto na množství peněz v oběhu, nebo na měnové kurzy, ale ne na obojí současně. To je naprosto praktický problém. Jediný efektivní způsob kontrolování inflace je použití úrokových sazeb ke kontrole množství peněz v oběhu. Jestliže na druhé straně stanovíte úrokové sazby za účelem udržení určitého měnového kurzu, řídíte svou loď podle pravděpodobně dosti vrtkavých hvězd. Už jsme to viděli dvakrát. Jednou během mého období, kdy Nigel stínoval německou marku mimo mechanismus měnových kurzů (ERM) a úrokové míry zůstaly příliš nízké, a podruhé když jsme se za Johna Majora snažili udržet nerealistický kurz v rámci ERM a úrokové sazby zůstaly příliš vysoké – sledování této konkrétní hvězdy vás neomylně zavede na skaliska.
HOSPODÁŘSKÁ A MĚNOVÁ UNIE (EMU)
Toto nebyly pouze otázky techniky. Mířily k samému srdci ekonomické politiky, která je zase přímo v srdci politiky demokratické. Dohady, zda má či nemá libra vstoupit do ERM, však vyvolaly další, ještě důležitější otázku, zda máme přistoupit na návrhy Evropského společenství na Hospodářskou a měnovou unii. To už byla otázka suverenity. Účast šterlinku v ERM byla zčásti pokládána za důkaz toho, že jsme „dobří Evropané“ (fráze, která čím dál více znamenala špatného Evropana, když Evropské společenství přijalo sobecký protekcionářský postoj k osvobozené východní Evropě). Ale spatřovala se v tom také určitá rezignace na řízení vlastní měnové politiky, aby mohla být řízena německou Bundesbankou. To měli na mysli lidé, kteří tvrdili, že by naše politika získala na důvěře, kdybychom – řečeno další eurometaforou – „zakotvili“ u německé marky. Náhodou je to docela výstižná metafora, protože když nastane příliv a vy jste zakotveni, máte buď možnost povolovat 

řetěz podle toho, jak stoupáte, nebo jít po přídi pod hladinu; a v ERM, kdy se revalvacím přálo čím dál méně, už žádný řetěz k povolení nezbýval. Tím se dostáváme k EMU.
ERM považovala Evropská komise i ostatní za cestu k EMU – a to poněkud měnilo účel ERM. EMU však předpokládala ztrátu práva vydávat vlastní měnu a přijetí jednotné evropské měny, jediné centrální banky a jediné soustavy úrokových sazeb, což by znamenalo konec ekonomické nezávislosti země a tím i stále menší význam její parlamentní demokracie. Řízení hospodářství by tak přešlo z rukou zvolené vlády odpovědné parlamentu a voličům do řady anonymních nadnárodních institucí. V postoji proti EMU jsme byli s Nigelem Lawsonem zajedno. Snad nejsilnější kritiku celé této koncepce obsahovala Nigelova přednáška v Chatham House v lednu 1989, kdy řekl:
„Je jasné, že hospodářská a měnová unie nepředpokládá nic menšího, než evropskou vládu – a tedy federální – a politický svaz: Spojené státy evropské. To prostě není na pořadu dne v tuto chvíli a nebude ani v dohledné budoucnosti.“

Bohužel, svým prosazováním politiky, která vedla k nárůstu inflace v Británii a která sama o sobě téměř jistě pramenila z jeho vášnivé touhy dostat libru do ERM, Nigel natolik podkopal důvěru v mou vládu, že se EMU stala velkou pravděpodobností.
PRVNÍ DISKUSE
O MECHANISMU MĚNOVÝCH KURZŮ (ERM)
Chceme-li vystopovat, kudy se ubíraly naše spory uvnitř vlády o kurzových mechanismech Evropského měnového systému (EMS), musíme začít už u prvního roku mého působení ve funkci. Zainteresováno bylo ministerstvo zahraničí i ministerstvo financí. První to považovalo za problém evropských vztahů a to druhé – správně – za otázku ekonomickou. Brzy jsem se rozhodla se do této věci osobně zapojit a v říjnu 1979 jsem svolala první schůzku k prodiskutování tohoto tématu. Z dnešního pohledu hrála určitou roli názorová vyrovnanost v kabinetu. Geoffrey Howe jako ministr financí byl proti členství v současné době, částečně kvůli nejistotě, jaký vliv bude mít zrušení kontroly nad měnou. Tehdejší guvernér Bank of England sice sdílel jeho obavy, ale spíše byl pro členství. Keith Joseph a John Nott byli proti. Já také. Jelikož jsme si však vymysleli formulaci, že se přidáme, až bude „doba vhodná“ (nebo, jak se někdy říkalo, „zralá“), nezdálo se nutné měnit náš zásadní postoj. Doba nebyla „vhodná“ a nikdo si vážně nemyslel, že by byla. Geoffrey Howe nijak nenaznačoval, jaké stanovisko zaujme v budoucnu. V prosinci však přišel za mnou a stěžoval si, že se Peter Carrington ve svém bruselském projevu na toto téma vyjadřoval o EMS až příliš pozitivně.
Už v tomto stadiu byla hlavní pro i proti ERM jasná, i když tenkrát o tom ještě nikdo nepřemýšlel zdaleka tolik jako později. Británie už měla za sebou jednu trpkou zkušenost s pokusem o pevné zakotvení libry v systému evropských měn. V roce 1972 byla vláda Teda Heathe potupně přinucena opustit evropského „hada“, předchůdce ERM, už po šesti týdnech.
Kterákoli britská vláda tedy musela být opatrná. Rozhodnutí ztěžovaly ještě dvě další věci. Za prvé, což jsme nijak nezastírali, to byly důvody, které jsem už vysvětlila, že zde stále hrozil konflikt mezi naší vnitřní finanční politikou a naším cílem v měnových kurzech – to bylo jasně vyjádřeno ve zprávě ministerstva financí. Za druhé jsme si byli vědomi – možná až příliš, jak by řekl Alan Walters –, že libra má postavní „ropné měny“. Na hodnotu libry působil objev a těžba obrovského množství ropy v Severním moři. Důsledek této 

skutečnosti byl zjevně převrácený v tom smyslu, že vyšší ceny zvyšovaly hodnotu libry, kdežto hodnoty ostatních evropských měn šly všeobecně dolů. Tím největším destabilizujícím faktorem však byl v roce 1979 zoufalý stav britské ekonomiky. Bylo mi jasné, že dokud se nevypořádáme s inflací a nedáme do pořádku veřejné finance, nemá smysl reálně uvažovat o účasti v ERM.
Začátkem roku 1980 na mě však začal kvůli vstupu do ERM naléhat Helmut Schmidt, a já jsem musela být co nejvstřícnější, protože jsem potřebovala německou podporu kvůli našemu příspěvku do rozpočtu Společenství. Vzali jsme tedy tuto otázku opět na program. Čím více jsem procházela materiály a probírala fakta, tím jsem byla skeptičtější. Ministerstvo financí bylo rozhodně proti připojení. Podle nich, kdybychom se byli přidali v září 1979, bylo by zákonitě došlo k velké intervenci na měnovém trhu – k prodeji liber – za účelem udržení šterlinku na nízké úrovni. V březnu 1980 jsem předsedala schůzi na toto téma, kde jsem zahájila slovy, že vnitřní měnová politika musí pro nás zůstat na prvním místě. Když jsme probrali všechny body, došli jsme k závěru, že bychom v blízké budoucnosti neměli vstupovat, a držet se dosavadní linie, že máme v úmyslu se přidat, až to podmínky dovolí.
Další rozhovory jsme vedli na podzim 1981. Leckdo si vzpomene, že to bylo těžké období, kdy se zdálo, že některé výnosy z nízkých úrokových sazeb, získané díky utaženému rozpočtu v roce 1981, přišly v důsledku mezinárodních tlaků nazmar. Úrokové sazby Spojených států rostly, jak se federální emisní banka pokoušela zamezit inflačnímu tlaku, vzniklému v předchozích období za prezidenta Cartera; po nich následovaly úrokové sazby po celém světě. Požádala jsem Geoffreyho Howea znovu o zprávu o tom, zda bychom se neměli přidat k ERM. Názory se v rámci ministerstva financí různily. Geoffrey Howe a Leon Brittan (tehdy hlavní tajemník) však byli oba proti vstupu. Názor Nigela Lawsona, tehdy tajemníka ministerstva financí, byl méně vyhraněný.
Řekla jsem, že k mému přesvědčení bude třeba dostatek pozitivních argumentů pro vstup, ne pouze nedostatek argumentů proti. Má ostražitost byla podložena radou Alana Walterse. Podle jeho názoru bylo chybné se domnívat, že ERM je cestou ke stabilitě. Tento mechanismus neměl dokonce ani vlastnosti systému pevných měnových kurzů. Parity se pohybovaly v určitých limitech a po nárazu na strop či na dno procházely procesem vyrovnávacích period, v nichž se kurzy pohybovaly nespojitými skoky. Tyto navíc podléhaly spíše politickému handrkování než působení trhu – a trh odvádí lepší výsledky.
Po několika odkladech jsem musela pod tlakem mého pracovního programu svolat další schůzi na toto téma. Konala se v lednu 1982. Podle Geoffreyho ten správný čas ještě nenadešel. Já jsem s tím souhlasila. Řekla jsem, že nejsem přesvědčena, že by z členství v ERM plynula nějaká podstatná výhoda. Nevěřila jsem, že by mělo v praxi nějaký vliv na zefektivnění našeho ekonomického řízení. Spíše by vedlo ke ztrátě naší možnosti volně operovat. Uznávala jsem, že kdyby se naše inflační a úroková sazba pohybovaly v užší souvislosti s německými, měl by vstup do ERM větší opodstatnění. V té době však jsme v této otázce neměnili svou pozici.
DOHADY O ERM: 1985
V předvečer všeobecných voleb nemohla být o vstupu do ERM ani řeč. To byla situace, kterou zdědil Nigel Lawson, když jsem jej v roce 1983 jmenovala ministrem financí. V té době byl měnový kurz pouze jedním z faktorů, které se braly v úvahu při hodnocení

měnových podmínek. Hlavními ukazateli byly finanční agregáty. Širší ukazatel – M 3 – jak jsme si jej původně zvolili v rámci MTSF, byl značně zkreslen. Velkou část tvořily ve skutečnosti vklady, investované kvůli výnosu. Ve svém prvním rozpočtu v roce 1984 stanovil Nigel rozdílné cíle pro užší a pro širší finance. První – M 0 – šel nahoru podstatně pomaleji, což se vzalo v úvahu při plánování budoucího směru politiky. V tomto stadiu se však ukazatelům M 3 a M 0 formálně přisuzoval stejný význam pro určování politiky. V úvahu se vzaly i další ukazatele, včetně měnového kurzu. Naši kritikové, kteří dosud odsuzovali naši politiku jako striktní lpění na statistických vzorcích, začali kritizovat náš přelétavý pragmatismus bez pevné půdy pod nohama. Ve skutečnosti bylo možné na těchto citlivých změnách vystopovat začátek procesu, který zamlžoval průhlednost Střednědobé finanční strategie. Ten, jak se obávám, způsobil Nigel, když během let stále zoufaleji hledal nějaký alternativní standard – sám o sobě spolehlivý a přesvědčivý pro trhy –, a nakonec usoudil, že jej našel v měnovém kurzu.
Události z ledna 1985 přivedly otázku ERM znovu na pořad. Dolar šel tvrdě nahoru a na libru vznikl i přes zdravé základy britských financí silný tlak. Souhlasila jsem s Nigelem, že bychom měli znatelně zvýšit své úrokové sazby. Souhlasila jsem i s Nigelovým názorem, že je třeba koordinovat mezinárodní zásahy do měnových kurzů, abychom dosáhli větší stability, a v tomto smyslu jsem napsala prezidentu Reaganovi. Tuto strategii zakotvil Nigel s ostatními pracovníky ministerstva financí do tzv. „dohody Plaza“ ze září. Z dnešního hlediska to vidím jako chybu. Jak vždycky tvrdil Alan Walters, bude-li zahraniční vliv „sterilizován“, tj. nebude-li mu umožněno ovlivňovat peněžní oběh a krátkodobé úrokové sazby, bude jeho vliv pouze pomíjivý. Na druhé straně, jestliže bude podporovat měnový nárůst, bude tento nárůst inflační. Dohoda Plaza vzbudila v pracovnících ministerstva financí, a možná zejména v Nigelovi, mylné přesvědčení, že je v jejich silách neomezeně vzdorovat trhu. Důsledky tohoto přesvědčení byly vážné pro nás pro všechny. Problémy šterlinku přiměly v únoru Nigela, aby se se mnou opět zabýval otázkou ERM. Řekl mi, že podle něho je pro kontrolu inflace nutné přijmout finanční disciplínu, která by mohla být založena buď na monetárních cílech, nebo na pevném měnovém kurzu. Bylo v podstatě vedlejší, která z těchto možností se vybere. Podle Nigela zde však byly nové faktory ve prospěch ERM. Za prvé se ukázalo být těžké, aby finanční kruhy pochopily, jaká je vlastně vládní politika ve vztahu ke směnnému kurzu: ERM by poskytl mnohem jasnější pravidla hry. Byl zde i politický aspekt. Mnoho konzervativních poslanců se přiklánělo ke vstupu. Ve sporech o dalších výdajích a půjčkách by bylo podle něho lepší přistoupit na disciplínu, kterou uznávají sami poslanci. Vstup do ERM by též odvedl ohnisko pozornosti od hodnoty libry vzhledem k dolaru, kde ovšem bylo v tomto momentě jádro celého problému. A nakonec peněžní agregát M 3 začínal být podezřelý, protože čím dál více závisel na „přefinancování“ s následným nárůstem takzvané „dluhopisní hory“.
 Já jsem nebyla přesvědčena ani o jedné z těchto věcí, možná s výjimkou té poslední. Souhlasila jsem však s tím, že bychom měli všechny tyto věci prodiskutovat na společném semináři s ministerstvem financí, Bank of England a ministerstvem zahraničí.
Alan Walters se nemohl na seminář dostavit, tak mi sdělil své názory samostatně. Poukázal na klíčový problém: Snížilo by členství v ERM spekulativní tlak na šterlink? Ve skutečnosti v ERM by jej pravděpodobně zhoršilo. Tak alespoň dopadly ostatní

měny ERM, jako například frank. Navíc, vzhledem k otevřenosti britského kapitálového i měnového trhu a k mezinárodní roli šterlinku, bychom byli nejspíše vystaveni daleko většímu tlaku než Francie.
Na mém semináři Nigel netvrdil, že by za daných okolností bylo správné do ERM vstoupit. Znovu však opakoval svůj všeobecný argument ve prospěch vstupu, který mi uváděl už dříve. Nejvýznamnější příspěvek však měl asi Geoffrey Howe, který se dal v poslední době strhnout všeobecným nadšením ministerstva financí pro vstup do ERM, když řekl, že bychom se měli ohlížet po vhodné příležitosti pro vstup, třebaže si nemyslí, že by v současné chvíli byly okolnosti vhodné. Během diskuse bylo čím dál jasnější, že budeme-li chtít být připraveni na vstup, budeme muset vybudovat velké devizové rezervy. Souhlasila jsem, že by mělo ministerstvo i Bank of England promyslet, jak to udělat. Jelikož však nikdo netrval na okamžitém vstupu, nebylo třeba dělat žádné další závěry. Schůzka skončila celkem v přátelském duchu.
Během léta 1985 jsem si začala dělat starosti o vyhlídky inflace. Znepokojovalo mě několik věcí. Ukazatel M 3 dosti rychle stoupal. Ceny nemovitostí šly nahoru, což je vždy nebezpečné znamení. „Dluhopisní hora“ byla také varující – ne proto, že by jakkoli poukazovala na inflaci (přefinancování, které ji způsobovalo, bylo ve skutečnosti částečně důsledkem snah banky řídit M 3). Spíše mne fakt, že ačkoli jsme se už v roce 1981 rozhodli proti politice přefinancování, byla teď bez schválení obnovena v tak velkém rozsahu, utvrzoval v nedůvěře ve způsob provádění této politiky.
Ani dnes není jisté, zda byly mé pochybnosti oprávněné. Někteří odborníci – a zejména velmi citlivý Tim Congdon – tvrdili, že nárůst M 3 tehdy i později skutečně působil inflační problémy. Na druhé straně Alan Walters, který považoval za nejlepší ukazatel M 0, soudil spolu s ostatními mými poradci, že naše monetární politika je dostatečně tvrdá. Tyto ožehavé otázky jsou vždycky věcí úsudku. Důležité je, když se objeví jasné důkazy, že se věci vymykají z rukou, aby se rychle něco udělalo. Samozřejmě, nevěřím, že by finanční politika v roce 1985 – nebo 1986 – byla hlavní příčinou problémů, které nás čekaly.
Nigel dostal nyní opět na starost záležitosti ERM. Souhlasila jsem s uspořádáním dalšího semináře na konci září. Zdálo se, že se tato záležitost stává něčím jako ide’e fixe. Nigel mi dokonce poslal zprávu, v níž předpovídal, co by se stalo, kdybychom byli v ERM v době příprav na všeobecné volby, o nichž si finanční kruhy myslely, že je prohrajeme. Za těchto okolností, tvrdil, bude třeba vyhlásit, že dočasně působení systému pozastavujeme, a zároveň se zavázat, že v případě návratu do úřadu je okamžitě obnovíme se stejným kurzem. Toto byl samozřejmě ukázkový případ rizika spojeného se slibováním pevného kurzu bez ohledu na vnější vlivy.
Nyní jsem byla víc než kdy jindy přesvědčena o nevýhodách ERM. Neviděla jsem stále žádný rozumný důvod, proč by měla britská finanční politika podléhat více Bundesbance než britskému ministerstvu financí, aniž bychom měli jistotu o vlastních schopnostech kontroly inflace. Byla jsem krajně skeptická, zda by průmyslová lobby, která tolik tlačila na náš vstup do ERM, stále projevovala tolik nadšení, až by přišla na to, že vstup by jejich zboží zbavil schopnosti konkurence. Pochybovala jsem, že by veřejnost přivítala eventuální ohromné náklady na ochranu šterlinku v rámci ERM, jež by se právě před všeobecnými volbami mohla ukázat jako nemožná, a tak vést k vynucené devalvaci. Nyní, po několika letech, je zřejmé, že šterlink permanentně nekopíroval ostatní evropské měny. V roce 1980 stoupl šterlink o 20 procent proti ECU, a v roce 1981 poklesl o 15 procent. Ve dvaaosmdesátém opět. V roce 1983 vzrostl o celých deset procent. V roce 1984 byl více

méně stabilní, ale v pětaosmdesátém stoupl o více než 10 procent. Aby se takovéto pohyby daly zvládnout, bylo třeba vytvořit obrovské rezervy a přejít na politiku tvrdých úrokových sazeb.
Na těchto faktech nebylo nic tajného. Byla dostupná každému, kdo je chtěl znát. Nic však není svízelnější, než dosáhnout elegantního konsenzu. A bez vlivu na výbory kabinetu to nejde vůbec. Na semináři koncem září jsem neměla žádnou podporu. Mé argumenty nepohnuly ani Nigelem a Geoffreyem. Nemělo vůbec žádný smysl pokračovat v diskusi. Řekla jsem, že nejsem vůbec přesvědčena, že by se váha argumentů přesunula na stranu vstupu. Oznámila jsem svolání další schůzky za přítomnosti dalších kolegů.
Před touto schůzí jsem si sepsala dlouhý seznam otázek týkajících se vstupu do ERM. Doufala jsem, že to objasní některé z bodů, které jsme potřebovali probrat. Kdybych řekla, že odpovědi ze strany ministerstva financí je objasnily, byl by to spíše projev dobré vůle než pravda. Nicméně referát, který na schůzi přednesl Nigel, se dnes zdá být podivuhodně prorocký. Tvrdil, že bychom měli přesvědčit lidi, že se bude inflace snižovat, až se stabilizuje na nízké hladině, a dodal, že stále existují obavy, že dříve či později podlehneme svodům vybrat si snazší inflační eventualitu. Říkal, že po několikaletém období lpění na jedné a téže politice je třeba udělat rázný krok, pustit ke slovu imaginaci a svěžest, aby naše politika byla srozumitelná a přesvědčivá. Odpovědí měl být pochopitelně vstup do ERM. Jelikož právě Nigelova politika stínování německé marky (neformální verze vstupu do ERM), vedla později k inflaci a podrytí důvěry, působí dnes tato tvrzení mírně ironicky.
Je třeba přiznat, že na širší schůzi zaměřené na téma vstupu do ERM, která se konala ve středu 13. listopadu dopoledne, jsme nepostoupili ani o krok dále než na všech předchozích. Mluvilo se stále o témže a na konci jsem zopakovala, že mě argumenty, které jsem vyslechla, stále ještě nepřesvědčily. Nicméně jsem souhlasila, že se musíme přesně držet dosavadní linie, že se Británie přidá k ERM, „až bude doba zralá“.
Nebyla jsem spokojena. Většina argumentů, které mě přesvědčovaly, že bychom do ERM vstupovat neměli, se týkala samotného principu, ne okolností vstupu. Věděla jsem, že v této záležitosti jsem v kabinetě v naprosté menšině, i když mnozí z mých kolegů si s touto záležitostí nedělali velké starosti. Geoffrey a Nigel to brali naopak vážně. Pro Geoffreyho by byl vstup do ERM demonstrací naší evropské sounáležitosti. Pro Nigela to znamenalo záruku stability v tom nejistém a zmateném světě, kde bylo třeba činit rozhodnutí o úrokových sazbách a měnové politice. A nebylo pochyb o tom, že tato rozhodnutí byla mnohdy nesmírně obtížná.
ÚROKOVÉ SAZBY A INFLACE: 1986
Stojí v tuto chvíli za zmínku, v čem ty potíže byly a v čem ne. Do roku 1987, kdy udělal Nigel z otázky měnových kurzů nejdůležitější cíl naší politiky, mezi námi nebyl žádný podstatný rozdíl, i když je Nigel nyní zjevně přesvědčen, že jsem byla „měkká“ ve věci úrokových sazeb. Každému, kdo si vzpomene na naše rozhodnutí z let 1979 až 1981, musí být jasné, že to není pravda. Každého asi také překvapí, že jedním z argumentů pro vstup do ERM, po němž Nigel tolik toužil, bylo, že by vedl ke snížení úrokových sazeb. A jak ukážu, byly chvíle, kdy jsem si myslela, že on je měkký v otázce úrokových sazeb, a kdy prosazoval jejich rychlejší růst.
 Oba jsme stejně bojovali proti inflaci. A já jsem byla na této věci

zainteresována spíš víc než on. Stále jsme mu opakovala, že jakkoli obdivuji jeho fiskální reformy, není za ním vidět pokrok při potlačování vysoké míry inflace.
Nicméně, když došlo na tyto záležitosti, měli jsme s Nigelem dost rozdílná výchozí stanoviska. Já jsem byla vždycky mnohem citlivější k politickým důsledkům růstu úrokových sazeb – zejména k jeho načasování – než Nigel. To je údělem ministerských předsedů. Byla jsem si plně vědoma toho, co znamená zvýšení úrokové sazby pro lidi s hypotékami. Ačkoliv mají stavební spořitelny několikrát více střadatelů než dlužníků, jsou to dlužníci, jejichž budoucnost – a vlastně i životy – mohly být zvýšením úrokových sazeb během jednoho dne zničeny.
Chtěla jsem, aby má ekonomická politika byla zároveň politikou sociální. Byla to cesta k demokracii se soukromým vlastnictvím. Na potřeby majitelů domů se tedy nesmí nikdy zapomínat. Při zachování ostatních ukazatelů je ekonomika nízkých úrokových sazeb v každém případě mnohem zdravější než vysokých.
Vysoké reálné úrokové sazby
 sice zajišťují vysoký reálný zisk ze spoření, ale na druhé straně odrazují od přebírání rizik a zlepšování vlastní situace. V dlouhodobém měřítku vedou spíše ke stagnaci než k iniciativě. Z těchto důvodů jsem byla opatrná ohledně zvyšování úrokových sazeb, pokud nebylo nutné.
Dalším důvodem k opatrnosti byla skutečnost, že bylo těžké přesně odhadnout, jak vlastně vypadá měnová a fiskální situace. Cifry ukazatele M 0 se měnily měsíc od měsíce a ostatní ukazatele byly ještě horší. Dostávali jsme údaje, které podceňovaly ekonomický růst, čímž jsme byli nuceni přehnat pravděpodobnou výši státního dluhu. Za těchto okolností bylo opravdu obtížné správně odhadnout, zda úrokovou sazbu zvýšit nebo snížit a kdy to učinit. Na schůzkách s Nigelem a zástupci banky i ministerstva financí ohledně dalšího postupu jsem tedy zpravidla podrobila výslechu osoby, kterých se věc týkala nejvíc, dodala k tomu své, a potom – když jsem si byla jistá, že jsme probrali všechny faktory – jsem teprve schválila Nigelovy návrhy. K výjimkám docházelo, ale nebylo jich mnoho.
STÍNOVÁNÍ MARKY: 1987-88
Teprve v březnu 1987 – i když jsem o tom tenkrát nevěděla – začal Nigel provádět novou politiku, jinou, než byla má, jinou, než na jaké se dohodl kabinet, a jinou, než vláda slíbila veřejnosti. Tato politika vycházela z ambiciózního programu stabilizace mezinárodních měnových kurzů. V únoru se Nigel spolu s ostatními ministry financí dohodl na intervenci stabilizující dolar vůči marce a jenu tzv. Louvreskou dohodou, uzavřenou v Paříži. Se zprávou o této rozsáhlé intervenci jsem nebyla vůbec spokojena. A nebylo jasné, jak dlouho to bude trvat.
V červenci přišel za mnou Nigel opět s otázkou, zda má šterlink vstoupit do ERM či ne. Měl pocit, že první rok nového parlamentu je tím příhodným obdobím pro vstup.
Členství by nám přineslo stabilitu měnového kurzu, jaké bychom jinak nemohli nikdy dosáhnout, a posílila by se důvěra v podnikatelskou sféru. Nezaskočilo mě to. Projednala jsem to vše už předem s Alanem Waltersem a s Brianem Griffithsem, šéfem mého politického oddělení, který byl kdysi vedoucím oddělení bankovnictví a mezinárodních financí na City University. Řekla jsem Nigelovi, že si vláda během posledních osmi let vybudovala dobrou reputaci uvážlivosti. Vstup do ERM bude znamenat totéž, jako bychom řekli, že to sami nezvládáme a že potřebujeme pomoc od Německa a od marky. Členstvím v ERM si omezíme manévrovací prostor pro úrokovou sazbu, která bude v dobách napětí vyšší, než kdybychom zůstali mimo. Argumenty o vnějších zásazích v zájmu discipliny pro mne nebyly ničím novým. Pamatovala jsem si, jak Ted Heath na začátku sedmdesátých let tvrdil, že nám členství v Evropském společenství pomůže ukáznit odbory. To se však nestalo, a pokus ovlivnit členstvím v EŘM očekávání v oblasti managementu a pracovních sil bude stejně lichý. Zkrátka když půjde všechno hladce, bude přínos členství v ERM naší ekonomické politice nulový, a když to půjde s kopce, členstvím si ještě pohoršíme. To Nigel absolutně odmítl. Řekl, že to se mnou znovu celé prodiskutuje na podzim. Řekla jsem, že je to příliš brzy a že se hodlám tomuto tématu věnovat až po Novém roce.
Nyní to vypadalo, že je nárůst ekonomiky příliš vysoký na to, aby se dal udržet. Finanční ukazatele byly nejasné, ale státní dluh vypadal, že bude nižší, než se očekávalo v době sestavování rozpočtu. V srpnu 1987 navrhl Nigel jednoprocentní nárůst úrokové míry, což mělo pomoci potlačit inflaci do příštích voleb. Jeho návrh jsem přijala. Taková byla situace, když na „Černé pondělí“ (19. října 1987) pod vlivem poklesu na Wall Streetu došlo k prudkému pádu na londýnské burze. Z dnešního hlediska nebyl tento skok ničím jiným, než vyrovnáním nadhodnocených cen akcií na tržní cenu, zhoršeným „programovým prodejem“. Vyvstala zde však otázka, zda nás nyní místo přehřátí daleko spíše nečeká recese, protože lidé méně utráceli a více šetřili, aby kompenzovali pokles hodnoty svých akcií.
O kolapsu na burze jsem se dozvěděla, když jsem byla ve Spojených státech. Letěla jsem z konference Britského společenství z Vancouveru do Dallasu, kde jsem se chtěla zdržet u Marka a jeho rodiny. Náhodou jsem byla na večeři s několika předními americkými podnikateli, kteří na rozdíl od jiných, mnohem pesimističtějších zpráv říkali, že nám zhroucení světové ekonomiky nehrozí. Jelikož si myslím, že je nutné vše pojistit dvojnásobně, odsouhlasila jsem Nigelovu žádost dvojího postupného půlprocentního snížení úrokové sazby, které by pomohlo obnovit důvěry podnikatelů.
Co jsem nevěděla, bylo, že Nigel manévruje s úrokovou sazbou podle měnového kurzu tak, aby se libra držela na trojnásobku marky nebo těsně pod ním. Je otázka, jak dokázal provádět od března takovouto politiku, aniž bych na to já přišla. Skutečnost, že libra po určitou dobu kopíruje marku (nebo dolar) však nemusí nutně znamenat, že sledování určitého směnného kurzu má rozhodující vliv na politiku. Tentýž efekt může mít více příčin. Na posuzování úrokových sazeb a vnějších zásahů je zúčastněno tolik faktorů, že je téměř nemožné v jakémkoliv určitém čase poznat, který z nich je rozhodující, protože se neustále uplatňují všechny.
Samozřejmě, že jak ubíhají měsíce a lidé se ohlížejí zpátky, co se dělo, začínají se vynořovat otázky. Nigel, který není žádný hlupák, si musel uvědomit, že k tomu dojde. Ve skutečnosti to zjevně zamýšlel. Kdyby bývalo šlo všechno dobře, mohlo se to považovat za důkaz toho, že můžeme vstoupit do ERM na úrovni kolem 3 marek za libru bez nepříznivých důsledků. Býval by byl schopen zvrátit mé veto proti vstupu za okolností, kdy bych mu prakticky nemohla oponovat. Do určité míry se to také stalo, i když nás vlastně

netlačil do ERM. Jakmile jednou finanční trh nabude přesvědčení, že nějaká politika – v tomto případě sledování marky při určitém kurzu – je zárukou finanční stability, má odklon od tohoto přístupu nesmírně destabilizující vliv. Zjistila jsem, že jsme už o kus své svobody jednat přišli.
Navíc jsem se o tom, že Nigel provozoval svou politiku stínování marky, dozvěděla zrovna v době, kdy jsem v pátek 20. listopadu 1987 poskytla interview novinářům z Financial Times. Ptali se mě, proč stínujeme marku v poměru 3:1. Já jsem něco takového rázně popřela. Ale nedalo se oddiskutovat, že diagram, který s sebou měli, potvrzoval jejich slova. Důsledky toho všeho byly samozřejmě velmi vážné na několika úrovních. Za prvé Nigel prosazoval svou vlastní ekonomickou strategii, aniž by uvědomil ostatní členy vlády. Mohla jsem mu nadále ještě věřit? Za druhé mohl mít takovýto těžký zásah do měnových kurzů inflační důsledky. Za třetí jsem možná povolila příliš velké snížení úrokových sazeb vlastně proto, aby Nigel mohl pokračovat ve své tajné politice udržování libry pod trojnásobkem marky.
Nechtěla jsem o této věci s Nigelem mluvit, dokud si nebudu absolutně jistá. Shromáždila jsem všechny dostupné informace o tom, co se se šterlinkem dělo a jaký byl rozsah intervence. Pak jsem na něho vyrazila. Na naší schůzce v úterý 8. prosince jsem projevila velmi silné znepokojení nad rozsahem intervence potřebné k udržení šterlinku pod trojnásobkem marky. Nigel namítal, že tato intervence byla „sterilizována“ obvyklými tržními operacemi a že nemohla vést k inflaci. Tuto sterilizaci jsem pochopila tak, že banka prodávala státní obligace a cenné papíry, aby zajistila, že výdaje na intervenci neovlivní krátkodobé úrokové sazby. To byly podmínky, za kterých mohl Nigel navenek ospravedlnit nižší základní sazby, než na jaké mu dávaly právo vnitřní tlaky. Důsledkem byl rozjezd inflace.
V prvním měsících roku 1988 se mé vztahy s Nigelem zhoršily. Snažila jsem se zabránit příliš rozsáhlým zásahům do měnových kurzů, ale bezúspěšně. Připadalo mi, že zvyšovat sazby o půl procenta, jak jsme to udělali v únoru, a současně uměle udržovat libru dole je v rozporu. Zároveň jsem ale věděla, že jakmile v takovéto míře uplatním svou autoritu, bude to na účet už tak zhoršených pracovních vztahů s Nigelem. On sám sebe vmanévroval do pozice, kdy by se jeho postavení ministra financí oslabilo, pokud by libra vystoupila nad 3 DM. Byla to sice nepříjemná, ale přesvědčivá ukázka toho, jak je hloupé považovat určitý pevný směnný kurz za kritérium ekonomické úspěšnosti.
Začátkem března jsem však neměla na vybranou. Ve dnech 2. a 3. března došlo k intervenci v hodnotě přesahující miliardu liber. Bank of England, která stála tradičně na straně řízeného měnového kurzu, začala projevovat hluboké obavy. Bylo mi jasné, že tyto obavy sdílí i vysocí představitelé ministerstva financí, ačkoliv je nemohli vyjádřit tak otevřeně.
Vyříkali jsme si to s Nigelem na dvou schůzkách v pátek 4. března. Opět jsem si stěžovala na rozsah intervence do měnových kurzů. Nigel řekl, že se bude intervence sterilizovat. Uznal však, že intervence v současné míře nemůže trvale pokračovat. Požádala jsem jej, aby věc prokonzultoval s Bank of England a ještě téhož dne mi podal zprávu, zda bude možné „záklopku“ tří marek sundat, a jestli ano, tak kdy. Když se vrátil, připustil, že jestliže bude v pondělí stále vysoká poptávka po šterlinku, měl by se povolit vzestup nad 3 DM. Měl v úmyslu použít další intervenci kvůli snížení pravděpodobné rychlosti nárůstu kurzu. Vyjádřila jsem obavy ohledně toho, a řekla jsem, že dávám rozhodně přednost tomu, abychom kurzu nechali čas ustálit se na jeho skutečné úrovni, bez jakékoli intervence. Byla jsem však ochotna v případě nutnosti na omezenou intervenci přistoupit. Libra vzápětí vystoupila nad hranici tří marek. Opozice i média se okamžitě pokusily z našich neshod

Nigelem co nejvíce vytlouci. Desátého března jsem ve sněmovně v interpelacích na ministerského předsedu jasně vyjádřila naši strategii i s jejím myšlenkovým pozadím:
„Můj vážený přítel ministr financí a já se naprosto shodujeme v tom, že prvořadým cílem je udržet nízkou inflaci. Ministr nikdy neřekl, že by zaměření na vyšší stabilitu měnového kurzu znamenalo totální nepružnost. Úpravy jsou nezbytné, jak jsme se poučili za brettonwoodského systému; i členové EMS se poučili, že čas od času je třeba revalvovat či devalvovat. Neexistuje žádný způsob, jak napálit trh.“

Tato poslední poznámka vyprovokovala smršť komentářů v tisku, proti nimž byla pravda slabou obranou. Problém byl v tom, že Nigel dále veřejně prohlašoval, že nechce, aby měnový kurz dále rostl. Nyní bylo čím dál těžší přesvědčovat představitele trhu, že můj ministr financí a já jsme zajedno. A samozřejmě, že jejich dojem byl v podstatě přesný. Je otázka, zda jsem neměla teď či později dát Nigela pryč. Byla bych k tomu měla plné právo. Prosazoval svou politiku bez mého vědomí či schválení a nadále pokračoval ve svém přístupu, o němž věděl, že s ním nesouhlasím. Na druhé straně se všeobecně – a po právu – uznávalo, že nám pomohl v roce 1987 vyhrát volby. Byl ve svém oboru intelektuálně na špičce a měl podporu konzervativních poslanců i valné části konzervativního tisku, který sám sebe přesvědčil, že je chyba na mé straně a že se má odlišná linie dá vysvětlit pouze jako malichernost a tvrdohlavost. Ať se dálo cokoli, měla jsem dojem, že pokud Nigel a já – s podporou ostatních členů kabinetu – potáhneme za jeden provaz, můžeme odvrátit nebo alespoň překonat důsledky minulých chyb a dostat ekonomii ještě před příštími volbami do správných kolejí.
To se však stát nemělo. Cokoliv jsem ve sněmovně odpověděla na otázky úrokových sazeb a měnových kurzů, bylo vykládáno buďto jako že neschvaluji Nigelovy názory, nebo jako že proklamuji příliš vehementně – a proto nepřesvědčivě – svůj souhlas s nimi. V takovýchto situacích se prostě vítězit nedá. Nigel byl nadmíru rozčilen mými poznámkami v pořadu Otázky pro ministerskou předsedkyni, ve čtvrtek 12. května. Ačkoliv jsem plně podporovala jak jeho, tak jeho veřejná prohlášení, nezopakovala jsem Nigelův názor, že další nárůst měnového kurzu je neúnosný.
Geoffrey Howe teď začal dělat také nepříjemnosti. Od této chvíle mi bylo jasné, že on a Nigel, kteří v minulosti rozhodně nebyli žádní velcí přátelé a hodně na sebe žárlili, se spřáhli a že to byl Geoffrey, kdo mi byl z těch dvou osob méně nakloněn. Už dříve, v březnu, měl Geoffrey projev v Curychu, z něhož bylo zřejmé, že je v otázce měnových kursů na Nigelově straně, proti mně. V pátek 13. května do svého projevu na skotské stranické konferenci v Perthu zcela svévolně přidal poznámku týkající se našeho slibu vstoupit do ERM, až bude „doba zralá“. Řekl, že „Nemůžeme v tak důležité otázce do nekonečna opakovat takovouto výhradu.“ Tisk na to okamžitě rozvířil staré otázky neshod mezi mnou a Nigelem v otázce ERM. Nebyla jsem zrovna nadšená. Když mi Geoffrey druhý den po svém projevu ráno neprozřetelně zavolal, že by se se mnou on a Nigel chtěli sejít odpoledne, abychom „urovnali ten poloveřejný spor“, řekla jsem mu, že mám odpoledne schůzku s Nigelem k jednání o trzích – o otázce, kterou Geoffrey sám svými poznámkami rozvířil. Ale pohromadě se s nimi nesejdu. Třikrát jsem mu řekla – protože se zdálo, že to nechápe a stále se snaží zorganizovat schůzku, kde by mohli s Nigelem prosadit svou –, že nejlepší, co teď může udělat, je být zticha. Do ERM se zatím vstupovat nebude a tím to končí.
Neděli jsem strávila v Chequers prací na projevu k shromáždění Skotské církve. Docela jsme se zasmáli, když jsme si s mými pomocníky kleče na kolenou uvědomili, že patrně zaujímáme tu pravou polohu. My jsme ovšem nevzývali Ducha svatého, ale hledali

jsme po podlaze zbytky lepicí pásky. Jak jsem však v průběhu dne dostávala informace ze sdělovacích prostředků, měla jsem čím dál větší obavy z toho, jakou škodu nadělají neustálé zprávy o našich neshodách v otázce měnových kurzů.
Nigel mě navštívil v pondělí. Chtěl se se mnou dohodnout o podrobné formulaci, kterou použiji ve sněmovně při charakterizaci naší strategie. Měla jsem z ministerstva předem informaci, že Nigel chce další snížení úrokové sazby. Co se mě týče, byla jsem konsternována mírou našich zásahů do finančních trhů, které zřejmě stále nedokázaly udržet šterlink na úrovni, jakou si Nigel představoval, a které se navzdory jeho ujišťování mohly projevit inflačně. Získala jsem však částečně, co jsem chtěla – ideálně by to byla libra, která by si sama našla na trhu svou úroveň – totiž že šilinku bylo dopřáno vystoupit na 3,18 DM. Přijala jsem proto bez námitek snížení úrokové sazby, o kterém jsem věděla, že je chce. Byla jsem si také vědoma i toho, že spekulanti začínají považovat šterlink za jasnou sázku a že neuškodí, když si trošku spálí prsty.
V každém případě bylo toto snížení o půl procenta na 7,5 %, k němuž došlo v úterý 17. května, cenou za přijatelné vztahy s mým ministrem financí, který věřil, že celé jeho postavení závisí na tom, aby libra nevystoupila nad hranici jakéhosi „pásma“, do něhož ji sám více méně veřejně zasadil. Kdybych byla odmítla obojí, jak intervenci, tak snížení úrokové sazby, a šterlink by vyplul na úroveň, která mu náleží, nepochybuji, že by byl Nigel rezignoval, navíc v době, kdy jak většina parlamentní strany, tak tisku podporovala jeho linii, ne mou. Přesto se mi ekonomická cena akceptování tohoto politického nátlaku zdá dnes příliš vysoká. Po celé toto období byla úroková sazba příliš nízká. Měla být podstatně vyšší, bez ohledu na úroveň šterlinku – nebo snad krevního tlaku ministra financí.
Souhlasila jsem také s tím, že ve sněmovně přednesu podrobné schválení linie, na níž jsme se dohodli s Nigelem na pondělní schůzce, o postavení měnového kurzu jako prvku ekonomické politiky. Musela jsem zajít dále, než bych byla chtěla, když jsem řekla:
„Během posledních dvou měsíců jsme snížili úrokové sazby třikrát. Účelem bylo jasně ovlivnění měnového kurzu. Používáme všechny dostupné prostředky, jak úrokové sazby, tak vnější zásahy, což se za daných okolností jeví jako vhodné… bylo by velikou chybou, kdyby se kdokoli ze spekulantů domníval, že je šterlink jasná sázka.“

EKONOMICKÉ PROBLÉMY NARŮSTAJÍ
Od června 1988 rostly úrokové sazby prakticky nepřetržitě. Nigel trval na tom, aby se zvyšovaly vždy maximálně o půl procenta. Já bych bývala dala přednost prudšímu nárůstu, abych přesvědčila trh, jak vážně bereme nejnovější ukazatel, že ekonomika roste příliš rychle a finanční politika za ní pokulhává – jmenovitě v případě platební bilance. Nigel to bral s mnohem větším klidem než já. Momentální deficit běžného účtu platební bilance, který se neustále zvyšoval, bral spíše jako ukazatel toho, že jsou v nepořádku jiné věci, než jako věc samu o sobě. Mně však dělal deficit starosti, protože mě utvrzoval v tom, že jako národ žijeme nad své možnosti, i v tom, že se blíží vyšší inflace.
Prudce stoupaly ceny domů. Agregát M 0 stále narůstal příliš rychle – víc, než jsme si stanovili. Odhady inflace se stále přepracovávaly na vyšší hodnoty, a i ty byly stále ještě nízké. Pro ilustraci, podle odhadu ministerstva financí ze září 1988 měla být v březnu 1989 inflace 5,4 %, podle říjnové předpovědi 7 %. (Nakonec, jak se ukázalo, byla 7,9 %.) Takže když se rok 1988 chýlil k závěru – přestože byla nízká nezaměstnanost a mzdy šly nahoru – čekaly nás problémy.
Za této situace bylo skutečně absurdní, když mi Nigel v listopadu 1988 poslal návrh na nezávislost Bank of England. Reagovala jsem zamítavě. My jsme se tu boxovali s důsledky jeho odklonu od naší vyzkoušené a osvědčené strategie, která tak dobře fungovala v prvním parlamentu, a měli bychom zase všechno obrátit vzhůru nohama. Nevěřila jsem Nigelovým argumentům, že by to výrazně zvýšilo důvěru v boj proti inflaci. Podle mne by to spíše „vypadalo jako abdikace ministra financí, ve chvíli, kdy je nejvíce zranitelný.“ Dodala jsem, že by to bylo „jako bychom připustili, že nemáme dost rozhodnosti“. Měla jsem i pochyby, zda máme lidi takového kalibru, aby byli schopni takovouto instituci řídit. Jak jsem řekla Nigelovi, když přišel o této věci diskutovat, koncem sedmdesátých let jsem přemýšlela o nezávislé centrální bance, ale zavrhla jsem ji. Usoudila jsem, že se hodí spíše pro federální státy. V žádném případě se však o zavedení takové banky nedalo uvažovat teď. Inflace by musela pořádně klesnout – řekněme na 2 procenta – tak dva tři roky předtím, než by se o tom dalo uvažovat. Po pravdě řečeno nevěřím, že změny zavedených institucionálních zařízení mohou obecně řešit základní politické problémy, a inflace je v konečném úhrnu problémem politickým. Dá se udržet nízko, když je k tomu dostatečná vůle. Příkladem jsou Němci, po své hořké zkušenosti s hyperinflací. My jsme ji také mohli udržet dole, kdybychom byli prosazovali příslušně tvrdou finanční politiku – bez nezávislé centrální banky. Čeho jsem si však asi měla více všímat, bylo, že tento Nigelův návrh vyjadřoval jeho postoj k ekonomickým potížím, které se před námi jasně rýsovaly. Snažil se shodit zodpovědnost za ně na něco – nebo někoho jiného.
Rok 1989 – Nigelův poslední rok jako ministra financí – byl obdobím nárůstu mých politických těžkostí. Zároveň tomu bylo deset let, co jsem se stala ministerskou předsedkyní. Výročí, které jsem chtěla udržet spíše pod pokličkou, ale které se stalo nicméně dobrou příležitostí pro mé kritiky v tisku, jak vytvořit ve čtenářích silný dojem, že deset let se mnou docela stačilo. Bylo to i období velmi vysoké úrokové sazby: 13 procent v lednu, 14 procent od května a 15 od října. Inflace stále rostla a stejně neúprosně se zvyšovaly i její předpovědi. Obchodní údaje byly trvale špatné, zejména v červenci, kdy podlomily důvěru a oslabily libru. Podle názoru Alana Walterse jsme teď byli v příliš těsném monetárním sevření, které mohlo dostat naši ekonomiku do vážné recese. Zejména varoval před nárůstem úrokové sazby na 15 procent, který prosazoval Nigel jako reakci na nárůst úrokové sazby v Německu. Alan měl pravdu. Já jsem ale jednala podle Nigela a úroková sazba šla znovu nahoru. To je snad dostatečný komentář k pozdějším tvrzením, že jsem podkopávala ministrovu pozici tím, že jsem nepropustila Alana Walterse; podporovala jsem Nigela proti Alanovým radám a proti svému vlastnímu instinktu jen pár dnů před Nigelovým odchodem.
DELORSOVA ZPRÁVA O EMU
Kromě řízení finanční politiky jsme měli v tomto období ještě dva podstatné ekonomické problémy. V prvním – ERM – jsme se s Nigelem ostře rozcházeli. Ve druhém – Evropská hospodářská a měnová unie (EMU) – jsme se plně shodovali.
Jako důsledek Hannoverské Evropské rady v červnu 1988 byla sestavena komise šéfů centrálních bank, pod předsednictvím Jacquese Delorse, aby podala zprávu o stavu EMU.
 Nigel i já jsme doufali, že Robin Leigh-Pemberton, guvernér Bank of England, a Karl Otto

Pohl, prezident Bundesbank, zabrání takové zprávě, která by mohla dát EMU do pohybu. Pana Pohla jsme považovali za energického odpůrce jakékoliv ztráty měnové autonomie pro Bundesbank a Robin Leigh-Pemberton byl bezpochyby na naší straně a na straně (v té době) většiny parlamentní konzervativní strany a Dolní sněmovny. Naše linie byla, že zpráva musí být popisným, nikoliv nařizujícím dokumentem. Doufali jsme však, že do ní budou vloženy odstavce, z nichž bude patrno, že EMU není v žádném případě nutnou podmínkou pro jednotný trh, a které rozvedou důsledky EMU na převádění pravomocí z jednotlivých národních institucí na centrální byrokracii.
Nigel a já jsme se s guvernérem setkali večer ve středu 14. prosince a žádali jsme ho, aby všechny tyto body zařadil do diskuse o sestavovaném textu. S guvernérem jsme se znovu setkali ve středu 15. února. To, co jsme viděli v návrhu zprávy, nás naprosto neuspokojilo. Byly to názory pana Delorse, který zjevně hrál prim. Chtěli jsme, aby guvernér zveřejnil svůj vlastní dokument, ale ten zapůsobil spíš tichošlápským dojmem.
Nejhorší ze všeho bylo, že známá opozice pana Pohla proti Delorsovu přístupu prostě vůbec nepřišla ke slovu.
Ať udělal guvernér, co chtěl, nemělo to žádný účinek. Když byla Delorsova zpráva v dubnu 1989 konečně zveřejněna, potvrdila naše nejhorší obavy. Od začátku se diskutovalo o „třístupňovém“ postupu, který by nám byl alespoň umožnil zpomalit tempo a odmítnout jít dál než do prvého či druhého stádia. Zpráva však nyní trvala na tom, že vstupem do prvního stádia se Společenství neodvolatelně zavazuje dosáhnout plné hospodářské a měnové unie. Byl zde požadavek nové dohody, na níž se mělo začít okamžitě pracovat. V dohodě byla spousta materiálu o regionální a sociální politice – nákladný, delorsovský socialismus v kontinentálním měřítku. Nic z toho nebylo pro mne přijatelné.
LÉČKA PŘED MADRIDEM
Ať už Delorsova zpráva způsobila jakékoli problémy, u nás doma si získala málo přátel. Nicméně Nigel a potom i Geoffrey ji využili ke znovuotevření otázky ERM. Nigel na naší odpolední schůzce ve středu 3. května vstup do ERM tvrdě prosazoval. Já jsem namítala, že absolutní prioritu musí mít snižování inflace, a bylo by zcela chybné klást si za cíl stabilitu měnového kurzu. To je to, co jsme dělali, když jsme se snažili stínovat marku, což ohrozilo náš boj proti inflaci. Nevěřila jsem, že by Delorsova zpráva o EMU změnila rovnováhu argumentace ve prospěch vstupu do ERM. Naopak, bylo třeba nenechat se dále zatahovat do evropského systému, který by se měl na základě Delorsovy zprávy téměř určitě změnit. Nesouhlasila jsem s předpokladem, že je nutné vstoupit do ERM, aby se předešlo pro nás nežádoucímu vývoji ve Společenství. Za obzvlášť škodlivou jsem považovala myšlenku stanovit pevné cílové datum vstupu někdy v budoucnosti. Nigel s tím nesouhlasil. Já jsem však řekla, že v tomto stadiu nechci o vstupu Spojeného království do ERM hovořit.
To ovšem neznamenalo, že bych o něm vůbec nepřemýšlela. O několik dní později mi Alan Walters poslal zprávu nazvanou „Až doba uzraje“, v níž jmenoval podmínky, které musí být před vstupem do ERM splněny. Navrhoval, aby všechny zúčastněné země odstranily veškerou regulaci v oblasti cizích měn, a právní mašinérii, která takovou regulaci uvalovala. Všechny domácí bankovní systémy, stejně jako finanční a kapitálové trhy, musí být regulovány a otevřeny konkurenci zemí ES. Jakákoliv instituce, společnost, spojení

podnikatelů či individuální podnikatel musí mít volný přístup do jakéhokoli bankovního a finančního podniku pouze s minimem omezujících podmínek.
To byly odvážné návrhy. Na jedné straně by pochopitelně daly naší pozici mnohem pozitivnější aspekt. Hnutí proti integraci ve Francii, Německu a Itálii by zhodnotila svá práva. Zda bude ERM trvat na všech svých mechanismech, které mu pomáhaly udržet falešnou stabilitu, to se ukáže. Problém Alanova přístupu byl v tom, že neodstraňoval příčiny základních námitek, které jsme Alan i já měli proti systému polofixních měnových kurzů, který ERM vytvořil. Hlavní však bylo, že Alanův důmyslný návrh byl to jediné, oč jsem se mohla opřít v odporu proti tlaku ze strany Nigela, Geoffreyho a Evropského společenství na urychlený vstup.
Leon Brittan – nyní viceprezident Evropské komise – za mnou brzy nato přišel, a pokoušel se mě přesvědčit o výhodách členství v ERM. Tvrdil, že bychom tím získali důležité slovo v dalších stadiích ekonomické a finanční spolupráce. Dokonce říkal, že by to Británii umožnilo diktovat si tempo a směr dalšího rozvoje v této oblasti. Pravděpodobně byl v tomto názoru utvrzen poznámkou pana Delorse u oběda, ve smyslu „když se (Británie) přidá, tak vyhraje“. Mne, upřímně řečeno, konverzační obraty prezidenta Evropské komise nikterak neuchvátily. Řekla jsem, že podle mého ti, kdo hodlají postupovat podle maršruty nalinkované Delorsovou komisí pro EMU, se sotva dají od svého tlaku odradit členstvím Británie v ERM. A samozřejmě se ukázalo, že jsem měla pravdu.
Mé vztahy s Nigelem v květnu opět procházely další obtížnou cestou, protože jsem se v interview pro World Service povážlivě přiblížila připuštění, že míra inflace vzrostla proto, že jsme stínovali marku. To byla samozřejmě pravda, ale byl to odklon od verze, že nárůst způsobilo to, že jsme snížili úrokové sazby před „Černým pondělím“ na burze a drželi je dole příliš dlouho, takže začala narůstat inflace. Nigel byl na setkání ministrů financí ve Španělsku a velmi ho to rozčílilo. Dala jsem tedy do novin článek, v němž jsem uvedla to méně přesné, ale vzájemně přijatelnější vysvětlení. Tou dobou jsem však požádala ministerstvo financí o referát obsahující jejich vysvětlení, proč míra inflace stoupla. Později jsem se dověděla, že Nigel požádal o přepracování první verze tohoto dokumentu, zabývající se téměř výhradně stínováním ERM, a dal analýzu rozšířit tak, aby zabírala i období 1985-6.6 Nebylo divu, že za těchto okolností byl výsledný dokument mnohem mírnější, a ne tak přesvědčivý, jak je u jiných referátů z ministerstva financí obvyklé.
Mělo být hůř. Ve středu 14. června 1989, pouhých dvanáct dní před Evropskou radou v Madridu, na mne Geoffrey Howe a Nigel Lawson nalíčili past. Jak jsem se brzy dověděla, iniciátorem byl Geoffrey. Poslali mi společný dopis, v němž navrhovali, že bych v rámci přijatelného kompromisu s Delorsovými návrhy – v souhlase s prvním stadiem, ale naprosto nezávazně vzhledem ke druhému a třetímu či k Mezivládní konferenci – měla přistoupit na „právně nezávazný příslib“ vstupu šterlinku do ERM do konce roku 1992, za předpokladu, že příslušné podmínky budou do té doby splněny.
Alternativou byla jako obvykle „izolace“. Byl to typický papír z ministerstva zahraničí, který by byl Nigel Lawson ve svých světlých dobách s opovržením zahodil.
Já sama jsem od chvíle, kdy mi předložil Alan své podmínky vstupu do ERM, o této 
 věci

hodně přemýšlela. Nebyla jsem si jista, zda by prosazování takovýchto podmínek v tomto stadiu mohlo pomoci odradit země Evropského společenství a komisi od jejich kurzu pro EMU, na němž zřejmě lpěly. Proklamované politické výhody mě nepřesvědčovaly. Měla jsem hluboké obavy ze stanovování pevných dát pro měnový trh. Nicméně jsem se v úterý 20. června večer sešla s Nigelem a Geoffreym k prodiskutování jejich dopisu a jeho obsahu. Nakonec jsem řekla, že budu o této záležitosti jednat až na základě závěrů z Madridu. Byla jsem nadále skeptická ohledně toho, že bychom příslibem členství v ERM skutečně mohli dosáhnout cíle zablokování Mezivládní konference a Delorsových stadií 2 a 3. To se však dalo posoudit až po Madridu. V každém případě jsem se velmi obávala stanovení jakéhokoliv pevného data vstupu do ERM.
Neměla jsem ráda tento způsob politiky – ultimáta, nátlaky a intriky. To co se stalo dál, mě však rozčílilo na nejvyšší míru. Dostala jsem další ultimátum. Nigel a Geoffrey tentokrát tvrdili, že pouhé vyhlášení podrobných podmínek, které musí být splněny před naším vstupem, navíc doplněné opatřeními pro jednotný trh, bude působit „kontraproduktivně“. Musíme uvést nějaké datum. A chtěli ještě jednu schůzku před Madridem.
Přečetla jsem si jejich ultimátum v sobotu ráno v Chequers a téměř vzápětí volali z mého úřadu, kdy budu mít čas na schůzku. To bylo krajně nemilé. V neděli odpoledne jsem měla být v Madridu. Ale oni se nedali odbýt. Mohla jsem se s nimi sejít v sobotu večer nebo brzy ráno v neděli v čísle 10. Vybrali si neděli.
Věděla jsem, že to Nigelovi vnutil Geoffrey. Byl celý pryč kvůli evropské volební kampani, která pro nás nevypadala dobře. Věděla jsem, že Geoffrey vždycky pomýšlel na to stát se vůdcem Konzervativní strany a ministerským předsedou. Ta ctižádost byla tím vášnivější, čím víc mu unikala. Považoval se – a částečně po právu – za jednoho z hlavních strůjců našich dřívějších úspěchů. Tento klidný, jemný, ale velmi ctižádostivý muž, s nímž jsem měla čím dál horší vztahy, protože má podrážděnost z jeho nenasytné touhy po kompromisech mě čas od času donutila na něho vyjet před ostatními, mi nyní dělal problémy všude, kde se jen dalo. Hlavně se mi zdálo, že si o sobě myslí, že je nepostradatelný, což je pro politika nebezpečná iluze. Jinak si nedovedu představit to, co dělal, a do čeho zatahoval Nigela.
Geoffrey a Nigel přišli, jak bylo domluveno, v neděli ráno ve čtvrt na devět. Byli uvedeni do mé pracovny, kde se posadili proti mně na druhou stranu krbu. Bylo vidět, že mají přesně připraveno, co budou říkat. Začal Geoffrey. Říkal, že bych měla v Madridu mluvit první, stanovit podmínky pro vstup šterlinku do ERM a oznámit datum vstupu. Oba dokonce trvali na doslovné formulaci, kterou jsem si poznamenala: „Jsme nezvratně rozhodnuti vstoupit nejpozději do –“ (datum si doplňte). Tvrdili, že když toto udělám, zastavím celý Delorsův proces ještě před jeho druhým stadiem. A když nebudu souhlasit s jejich podmínkami a formulacemi, že oba rezignují.
Zda bych se byla dokázala obejít bez svého ministra zahraničí i ministra financí zároveň, to nevím. Hlavou mi proběhly tři věci. Za prvé, že se nehodlám dát vydíráním donutit k politice, kterou jsem považovala za špatnou. Za druhé, že je musím alespoň pro tuto chvíli ještě nechat na palubě. Za třetí, že už nikdy nesmím dopustit, aby k něčemu takovému došlo. Tuto třetí myšlenku jsem však prozatím zatlačila do pozadí. Řekla jsem jim, že už mám napsán odstavec formulující podrobněji podmínky, za nichž by šterlink mohl do ERM vstoupit, a ten že ve svém úvodním projevu použiji. Odmítla jsem jim ale slíbit, že uvedu jakékoliv datum. Navíc jsem jim řekla, že nemohu uvěřit tomu, že ministr financí spolu s bývalým ministrem financí mohou vážně chtít, abych stanovila takovéto datum 

v předstihu; že by jim mělo být jasné, že by to byl velký den pro všechny spekulanty. Řekla jsem, že budu ještě uvažovat o tom, co budu v Madridu říkat. Odešli, Geoffrey vypadal nesnesitelně nafoukle. A tak ta podivná schůzka skončila.
Vysvětlím jen stručně, co se dělo na madridské radě. Stačí říci, že jsem na základě Alanových návrhů s určitými změnami formulovala to, co vešlo ve známost jako „madridské podmínky“ pro vstup šterlinku do ERM. Opět jsem potvrdila náš úmysl vstoupit, až se vyrovnáme s inflací, a až bude uspokojivě realizováno první stadium Delorsovy zprávy, včetně volného pohybu kapitálu a zrušení kontroly cizích měn. Žádné datum vstupu jsem však neuvedla a nikdo mě k tomu v Madridu nenutil.
Nevěřím, že vyhlášení madridských podmínek tolik ovlivnilo tempo, o směru nemluvě, diskusí o Delorsově zprávě o EMU. To si mohl myslet pouze někdo s podivně naivními představami o světě – typ vypěstovaný britskými euronadšenci, kteří nemají mezi tvrdohlavými kontinentálními eurooportunisty obdoby. Ve skutečnosti si myslím, že mi madridské podmínky umožnily stmelit Konzervativní stranu na společné pozici a zároveň nás zbavit té unavující a skoro už směšné formulace „až bude pravá doba“. Výsledek Madridu byl doma dobře hodnocen. Bohužel, v tom smyslu, že doba nikdy nebude „pravá“, protože ERM, zejména nyní, když Delorsův cíl s EMU vyšel najevo, nebude nikdy „pravý“. Ale s tím jsem mohla sotva co dělat.
Po mém návratu začal kabinet ve čtvrtek 29. června jako obvykle v 10.30. Normálně bych seděla na svém místě zády ke dveřím, kterými členové kabinetu vstupovali. Tentokrát jsem stála u dveří a čekala. Žádné rezignace se však nekonaly. Podmínka, že musí být stanoveno datum našeho vstupu do ERM, jako by ani neexistovala Nigel se dokonce zmohl na poznámku, že Madrid dopadl docela dobře, není-li pravda. Říkala jsem si, že má tedy nervy; ale to měl Nigel vždycky. To byla jedna z jeho okouzlujících vlastností.
NAPĚTÍ S NIGELEM LAWSONEM ROSTE
Od této doby rostlo napětí mezi mnou a Nigelem Lawsonem kvůli nezávislým ekonomickým konzultacím, které mi poskytoval Alan Walters. Alan se vrátil do čísla 10 v květnu 1989. O jeho podílu na madridských podmínkách vstupu do ERM jsem už psala. Zatímco ministerstvo financí, silně vyplašené inflačními důsledky Nigelovy strategie stínování ERM, prosazovalo stále vyšší úrokové sazby, Alan mě upozornil na nebezpečí, že přehnaně vysoké úrokové sazby mohou dovést hospodářství k recesi.
 Stručně řečeno dělal přesně to, co má poradce ministerského předsedy dělat. A mluvilo pro něj také to, že měl pravdu.
Nicméně během své pětileté přestávky v působení na čísle 10 byl tázán na své názory na nejrůznějších fórech a jeho odpovědi byly vždy pronikavé. Mnohé zprávy, články či přednášky obsahující jeho názory na otázky ekonomické strategie obecně a zejména na ERM, zůstávají často na povrchu. Staly se velkým problémem, částečně proto, že jich tisk využíval ke zdůrazňování rozporů mezi Nigelem a mnou, a částečně proto, že Nigel sám, jelikož věděl, že je mu kladen za vinu návrat inflace, začínal být přecitlivělým.
Důležité však bylo, že všechny tyto spekulace v tisku odrážely jednu zásadní skutečnost, a to, že mezi Nigelem a mnou už nepanuje ta široká shoda názorů nebo ta vzájemná důvěra,

která by mezi ministerským předsedou a jeho ministrem financí měla být. Nijak se nedalo odpomoci ani tomu – pokud by on sám nepronesl úplné a pro něj zhola netypické mea culpa – že komentátoři přičítali Nigelovi vinu za zhoršování ekonomických vyhlídek.
To všechno se zjevně ukázalo na stranické konferenci v roce 1989, pro niž Ken Baker, předseda strany, vybral spíše z optimismu, než z prozíravosti téma „správný tým“. Německý nárůst úrokových sazeb nás nutil k následování a my jsme učinili nepříjemné rozhodnutí zvýšit je v předvečer konference na 15 %. Daily Mirror napadl Nigela, nazval jej „ministrem bankrotu“ a požadoval jeho odstoupení. Nigel, jemuž nikdy nechyběla kuráž, měl šťavnatý a úspěšný projev. I tady však jsme se museli on a já dohadovat o znění jeho a mých názorů na měnový kurz. Zjevný rozdíl v důrazu, ne-li přímo rozpor, se objevil mezi jeho formulací:
„Konzervativní strana nikdy nebyla a nikdy nebude stranou devalvace.“ – tedy prohlášením, z něhož by se dalo soudit, že definitivní hodnota libry na měnovém trhu je v našich rukách, a formulací mou:
„Jak Nigel Lawson včera ozřejmil, průmysl nesmí očekávat, že najde útočiště v trvale klesající měně.“ 
– což je dost jiný náhled, založený na zcela odlišné ekonomické analýze.
Konferencí jsme propluli bez hádky. V tisku však panoval všeobecný názor, že v případě dalších ekonomických těžkostí bude Nigel sotva moci pokračovat. Kdyby se o to pokusil, byl by měl mou podporu a přímo ochranu, jakou vždycky měl. I když to pro mne mohlo být pohodlné, nechtěla jsem jej hodit vlkům. Snad trochu méně milosrdný byl můj pocit, že když nás do inflace dostal, měl by čelit nepopulárním opatřením nutným k tomu, abychom z ní vybředli. Pro nového ministra financí by to byla určitě krajně nepříjemná vyhlídka. V každém případě – z důvodů a za okolností, které popíši jen krátce – jsem udělala to, co jsem považovala za poslední větší změny v tomto parlamentním období; přesunula jsem Geoffreyho Howea z ministerstva zahraničí na místo vůdce ve Sněmovně lordů. Rozhodla jsem, ať dobře či špatně, že Nigel zůstane. Jak se však rozhodl Nigel?
REZIGNACE NIGELA LAWSONA
Už jsem se zmínila o tom, co způsobily komentáře Alana Walterse, vytažené z minulosti a často vytržené z kontextu. Navíc, vzhledem k tomu, že moment načasování se nedal předvídat – záležel na tom, jak rychle budou novináři schopni vytáhnout na světlo staré komentáře – mohli proti tomu moji lidé a Alan dělat jen velmi málo. Financial Times uveřejnily 18. října článek, který citoval mimo jiné Alanův výrok, že ERM je „nedopečený“. Tento článek byl založen na eseji pro American Economist. FT však neuvedly, že to Alan napsal v roce 1988 dávno před tím, než se vrátil jako můj ekonomický poradce. Měla jsem pocit, že nemá důvod se omlouvat a komentovala jsem to:
„Jelikož byl článek napsán dlouho před Madridem (kde Alan také radil), nevidím zde žádné těžkosti. Poradci jsou od toho, aby RADILI. Rozhodnutí v politice dělají ministři.“

V půl páté ráno ve středu 25. října přistálo v Heathrow VC 10, které mě přivezlo z konference Britského společenství v Kuala Lumpur. Doma v čísle 10 jsem si vybalila osobní věci, probrala s Amandou Ponsonbyovou, mou nepostradatelnou tajemnicí, svůj další program, poobědvala jsem v bytě a pak jsem měla jednu z pravidelných schůzek 

s Nigelem Lawsonem. Měl plnou hlavu Alana Walterse, protože v interview se ho stále ptali, zda by Alan neměl být propuštěn. Bylo tu však mnohem více věcí, které jsme potřebovali probrat. Zejména bylo třeba se domluvit na linii, kterou bude Nigel prosazovat na nadcházející schůzce ministrů financí členských zemí Evropského společenství o EMU. Nigel navrhl důmyslný alternativní přístup, založený na myšlence Friedricha Hayeka o konkurenci měn, podle níž bude hybnou silou pro měnovou unii spíše trh nežli vlády. (Bohužel se tento návrh nedostal moc daleko, už proto, že ani trochu neodpovídal statickému centralistickému modelu, který preferovali naši partneři z Evropského společenství.) Po rozhovoru s Nigelem jsem uspořádala širší debatu o EMU s Johnem Majorem (ministr zahraničí) a Nickem Ridleyem (ministr obchodu a průmyslu), kde jsme potvrdili Nigelův přístup a shodli jsme se na tom, že jeho účel je spíše strategický, v zájmu pozdržení diskusí o EMU v rámci Společenství.
Další den, čtvrtek, měl být těžký. Jen jsem nevěděla, do jaké míry. Nejen, že měl být pořad Otázky pro ministerskou předsedkyni. Musela jsem také udělat prohlášení a odpovědět na otázky ohledně závěru z kuala-lumpurské konference a samozřejmě také o Jižní Africe. Krátce po osmé jsem seděla pod fénem, když přišla Crawfie se zprávou, že se Nigel Lawson chce se mnou setkat v 8.50, což bylo těsně před mým pravidelným briefingem, kvůli parlamentním interpelacím. Crawfie říkala, že to vypadá nějak vážně a že možná Nigel chce rezignovat. Já jsem ale řekla: „Má milá, to jste špatně pochopila. On jede dnes odpoledne do Německa a asi se mnou chce mluvit o tom.“ Takže když jsem přišla za Nigelem do své pracovny, zastihla mne jeho slova úplně nepřipravenou. Řekl, že buď odejde Alan Walters, nebo on podá demisi. A chtěl, abych s jeho požadavkem souhlasila na místě.
V první chvíli jsem to ani nedokázala brát vážně. Řekla jsem mu, aby nebyl směšný. Stojí v čele jednoho z nejdůležitějších státních úřadů. Už jen to, jak mluví, je nedůstojné. Pokud šlo o Alana, byl oddaným, loajálním členem mého týmu, který mi poskytoval otevřené a dobré rady, a vždycky jednal v rámci všech pravidel. Jestliže se jiní, například sdělovací prostředky, pokoušeli využít a zveličit oprávněné rozdíly v názorech, nebyla to jeho chyba. Nepřipadá v úvahu, že bych ho měla vyhodit, k žádnému závěru jsme nedospěli. Požádala jsem Nigela, aby to ještě promyslel. Měla jsem za to, že tuto mou radu přijal. K dalšímu hovoru však už nebyl čas, protože jsem se musela věnovat briefingu a svému prohlášení na schůzi, která začínala v devět.
Za hodinu přišel Nigel spolu s ostatními ministry na schůzi o budoucnosti jaderné základny v Aldermastonu. Vypadal, že je v dobré formě a několikrát pohotově zasáhl do diskuse. Doufala jsem a věřila, že je po bouři. Pak jsme se sešli znovu, tentokrát v kabinetu. Zahájila jsem jeho schůzi konstatováním, že musíme jednat promptně, protože dva ministři odjíždějí na jednání do Evropy. Jedním z nich byl Nigel.
Byla jsem proto dvojnásob překvapena, když mi u lehkého oběda (polévka a ovoce, jako obvykle ve dnech parlamentních interpelací) řekli, že se mnou chce Nigel opět mluvit. Myslela jsem si, že už je mimo zemi. Sešli jsme se opět v mé pracovně, kde mi zopakoval svůj požadavek a řekl, že chce rezignovat. Neměla jsem mnoho nového, co bych mu řekla, a neměla jsem ani čas něco říkat, protože jsem musela rychle zpátky do Dolní sněmovny. Dala jsem však jasně najevo, že Alan Walters neodejde, a doufala jsem, že si to Nigel ještě promyslí. Řekla jsem, že se s ním sejdu po interpelacích a po mém prohlášení.
V 15.05, když jsem ve své pracovně v parlamentu naposledy procházela svůj briefing, sotva deset minut před začátkem interpelací, mi přišel můj osobní tajemník Andrew Turnbull říci, že se Nigel Lawson rozhodl podat demisi a že chce, aby to bylo oznámeno

do 15.30. To nepřipadalo v úvahu. Nedali jsme to vědět královně. Neměli jsme nástupce. Londýnské finanční trhy budou ještě otevřeny. Já sama jsem měla před sebou hodinu na nohou ve sněmovně, kde jsem měla odpovídat na otázky a přednést prohlášení o konferenci Britského společenství. Opakovala jsem, že se s Nigelem sejdu mezi pátou a půl šestou v čísle 10.
Interpelace i prohlášení jsem zvládla jen díky tomu, že se mi podařilo problém s Nigelem zasunout kamsi do podvědomí. Asi tak za hodinu jsem cestou ze zasedací síně požádala Johna Majora, který jako ministr zahraničí seděl během prohlášení vedle mne, aby šel se mnou. „Mám problém,“ řekla jsem.
Nejraději bych bývala udělala ministrem financí Nicka Ridleyho, ale zejména za těchto těžkých okolností by mohlo být na škodu Nickovo pohrdání prezentačními finesami. John Major, který znal ministerstvo financí z doby, kdy působil jako jeho hlavní tajemník, byl evidentní kandidát. Už tehdy jsem pomýšlela na to, že by John mohl být mým nástupcem. Ale byla bych chtěla, aby získal více zkušeností. Na ministerstvu zahraničí byl pouze několik týdnů a ještě úplně nezvládl tento úřad, který se tolik lišil od ministerstva financí, kde tak efektivně a kompetentně působil ve funkci hlavního tajemníka. Raději by byl zůstal ministrem zahraničí, než aby přebíral po Nigelovi jeho krám. Když projevil jisté zdráhání ohledně přechodu ze zahraničí na finance, řekla jsem mu, že každý z nás musí někdy brát to druhé a že to platí pro něho jako pro mne. Takže velmi zdvořile souhlasil.
Spěchala jsem do čísla 10, kde už čekal Nigel a stále trval na okamžitém vyhlášení své rezignace. Nyní mám pro ten jeho nevhodný spěch jediné vysvětlení. Zřejmě měl obavy, že bych mohla zavolat Alanu Waltersovi, který byl zrovna v Americe a neměl ponětí, co se tu dělo, a že by Alan mohl rezignovat. Tím by byl ztratil výmluvu, kterou potřeboval. Řekla jsem Nigelovi, že na jeho místo půjde John Major. Nebylo co dodat. Bylo mi líto, že naše dlouholetá a plodná spolupráce končí takovýmto způsobem. Zavolala jsem potom Alanovi a řekla mu, co se stalo. Řekl, že Nigelova rezignace ho dostala do nemožného postavení a trval přes všechno mé přemlouvání též na rezignaci.
JOHN MAJOR MINISTREM FINANCÍ
Nigelův odchod pro mě byla rána. Geoffrey Howe toho ještě využil, aby rozvířil další nepříjemnosti, když příští víkend ve svém vypočítavě zlomyslném projevu vychválil Nigela jako odvážného ministra a prosazoval vstup do ERM za podmínek vyhlášených v Madridu. Nigelův odchod však v určitém smyslu znamenal i velké ulehčení. V Johnu Majorovi jsem alespoň měla ministra financí, který sice neměl tolik znalostí jako Nigel, ale nebyl osobně zainteresován v minulých strategických chybách. Byl psychicky schopnější se vypořádat s jejich důsledky.
Stály před námi tři hlavní úkoly: Za prvé dostat pod kontrolu inflaci, ačkoliv bylo důležité nic neuspěchat, abychom se nedostali do recese, za druhé vypořádat se s palčivým problémem ERM, který už způsobil tolik škody jednotě a postavení vlády, a za třetí vyhnout se zatažení do Evropské hospodářské a měnové unie. První z nich, inflace, vyžadoval nasazení trvalé a nepříjemné medicíny – vysokých úrokových sazeb. Možná, že byly sazby drženy příliš dlouho na příliš vysoké úrovni. Už rok byly na třinácti procentech a víc a před měsícem stouply na patnáct. Jelikož byly inflační předpovědi každý měsíc revidovány směrem nahoru, panovala obecná nejistota, jak vlastně situace vypadá. Považovali jsme tedy za správné být velmi opatrní. V této strategii jsme neměli s Johnem žádné vážnější 

neshody. V říjnu 1990, když jsem prosazovala snížení o jedno procento při vstupu do ERM, bylo to podloženo tím, že nabídka peněz výrazně poklesla. Index maloobchodních cen (RPI) se také obrátil, poté, co dosáhl téměř 11 procent, cifry, o níž jsem nevěřila, že bude v mém funkčním období ještě někdy dosažena.
V otázkách ERM a EMU jsem si stále více uvědomovala, že mám co činit s úplně jiným typem ministra financí, než byl Nigel. John Major – možná proto, že si získal jméno jako whip, možná proto, že se nevzrušoval tím druhem pojmů, které lidé jako Nigel nebo já považovali pro politiku za ústřední – měl jeden velký cíl a tím bylo stmelení strany. Pro něho to znamenalo vstoupit co nejdříve do ERM, aby se odstranilo politické napětí. Upřednostňování politiky před ekonomikou – u ministra financí podivná vlastnost – znamenalo, že Johna lákala nesmyslná idea EMU, protože mohla utišit obavy ustrašených eurofilů ve straně, že zůstaneme „izolováni“. Přestože mi byl systém ERM stále nesympatický a nevěřila jsem jeho účelu, souhlasila jsem s principem z Madridu, podle podmínek tam formulovaných. Byla jsem ochotna přistoupit na to, co si přeje John. Pokud šlo o EMU, která pro mne znamenala zásadní moment nejen debat o budoucnosti Evropy, ale také budoucnosti Británie jako demokratického, svrchovaného státu, nebyla jsem ochotna přistoupit na žádný kompromis.
DISKUSE O ERM A EMU: 1990
Od jara 1990 jsme s Johnem Majorem diskutovali o vstupu do ERM dosti pravidelně. Když jsme se sešli ve čtvrtek 29. března ráno, řekla jsem mu, že si myslím, že podmínky pro náš vstup ještě nejsou splněny. Ačkoliv bylo třeba uvažovat o otázce načasování vstupu v souvislosti s dalšími volbami, nebylo v žádném případě možné zveřejnit přesné datum předem. Byla jsem ráda, že se mnou John souhlasil. Na rozdíl od Geoffreyho a Nigela si uvědomil, že vyhlásit datum předem by nás vystavilo na milost a nemilost trhům. Bylo však čím dále jasnější, že chce, abychom vstoupili brzy. Říkal, že se zřetelem na pravděpodobně kladný vliv vstupu do ERM na politické cítění, a tím i na cítění tržní, bude snazší snížit úrokové sazby a udržet pevný kurz, budeme-li uvnitř ERM, ne mimo něj. To znělo úplně stejně jako Nigelova přeskakující deska, že by se měla situace řídit spíše měnovými kurzy než nabídkou peněz. Jenže tato strategie nás už bohužel jednou dovedla k inflaci. Johnův názor byl, že kdyby se strana a vláda sjednotily na společné politice a kdybychom mohli počítat s vítězstvím v příštích volbách, zlepšily by se ekonomické vyhlídky. Já jsem však dobře věděla, že kdykoliv se začnou dělat ekonomická rozhodnutí z politických důvodů, je to obrovské riziko.
Několik dní nato jsme s Johnem hovořili o EMU a o Delorsově zprávě. Řekl, že mi předloží své závěry o nejlepším postupu. Strategie by podle něho měla zpomalit cestu ke 2. a 3. stadiu Delorsova plánu a k omezením národní suverenity, jež s nimi souvisejí, ale zároveň zajistit, aby po tuto dobu nestálo Spojené království mimo jednání. To vypadalo poněkud gumově. Řekla jsem, že bychom se vystavovali vážnému riziku, kdybychom zaujali postoj, z něhož by vyplývalo, že uvažujeme o postupu za hranice ERM, směrem k ekonomické a měnové integraci. Jestli chtějí takové kroky podnikat jiné členské státy, je to na nich. Spojené království se však tohoto procesu nezúčastní. Máme-li si udělat naprosté jasno, pokládala jsem za pravděpodobné, že pod tlakem Bundesbanky Německo také odmítne postoupit k dalším stadiím k EMU. Chtěla jsem, aby to John pochopil v širších souvislostech, a mluvila jsem s ním o nutnosti rozvoje volného obchodu se Spojenými státy 

a dalšími zeměmi, a zdůraznila jsem, že centrálně řízené bloky – a tak federalizová Evropa opravdu vypadala – nám v tom nesmějí bránit.
John Major čím dál intenzivněji pracoval jak na členství v ERM, tak na EMU. 9. dubna 1990 mě informoval, že byl překvapen rozhodností ministrů financí ostatních zemí Evropského společenství souhlasit se smlouvou o plném členství v EMU. Setkal se jen s nepatrným ohlasem na náš nový přístup – „pevný ECU“, který by byl v oběhu zároveň se stávajícími měnami a byl by řízen Evropským měnovým fondem – což jsme považovali za „evoluční pojetí“ EMU.
 Navrhl tedy několik verzí jak dál. Jedna z verzí, jež doporučil – a která se měla později rozvinout v Maastrichtu – byla pracovat na dohodě, která by plně definovala EMU a instituce potřebné pro její konečné stadium (včetně jakéhokoliv přechodného období, pokud by bylo dohodnuto) a vyřešila by pro jednotlivé státy mechanismus vstupů. To by jim umožnilo připojovat se k novým ujednáním třetího stadia vlastním tempem. Věřil, že k tomuto cíli bychom měli orientovat práci Mezivládní konference. Ve středu 18. dubna mi John opakoval své argumenty, přičemž zdůraznil, že si Evropskou měnovou unii, tak jak ji popsal Delors, kladou za cíl všichni, kromě Velké Británie.
Nesouhlasila jsem ani s Johnovou analýzou, ani s jeho závěry. Řekla jsem, že vláda se nemůže podepsat pod dodatek ke smlouvě, který by obsahoval plnou Delorsovu definici EMU. Je třeba dále pracovat na našem návrhu ohledně Evropského měnového fondu, který jsme mohli předložit jako maximum toho, na čem se Společenství teď potřebuje dohodnout. Hrozně mi vadilo, že John tak rychle spolkl všechna ta hesla evropské lobby. Nicméně jsem cítila, že v této věci musím ukazovat cestu já. John byl ve své funkci nováčkem. Měl pravdu, když hledal cestu, která by vyhovovala evropským spojencům a zároveň přesvědčila konzervativní poslance, že to děláme rozumně. Bylo už ale jasné, že je přístupný kompromisům, které jsem já nebyla ochotna přijmout, a že se myšlenkově nechává unášet proudem.
VSTUP ŠTERLINKU DO ERM
Zároveň s probíráním taktiky vzhledem k EMU jsme se zabývali načasováním vstupu do ERM. Ministerstvo financí pro mne vypracovalo zprávu o nejpříhodnějším čase pro vstup, na základě rozboru ekonomické i politické situace. Ačkoliv ostatní země a jejich centrální banky vymáhaly naše členství, byla zde určitá zavedená procedura, kterou bylo nutné projít. Dohodli jsme se tedy, že oznámíme své úmysly v pátek, aby nám zbyl víkend na případné dořešení detailů, než se v pondělí otevřou trhy. Bylo nutné zorganizovat úvodní podrobné pohovory mezi zástupci ministerstva financí a představiteli centrálních bank v Měnovém výboru Evropského společenství. Muselo se počítat i s možností schůzky za účasti všech ministrů financí zemí ES, i když, jak se ukázalo, to nebylo nutné. Po stanovení data zde byly dvě důležité otázky. Jednak jaký bude rozsah „pásma“ (tj. jaká bude tolerance nad a pod stanoveným středním kurzem), a za druhé, jaký by měl být měnový kurz libry. Samozřejmě, že těmto bodům jsme věnovali jak já, tak ministerstvo financí obzvláštní pozornost. Původní hypotetické diskuse uvažovaly o úzkém pásmu (± 2,25 %), nicméně nyní jsme, John i já, soudili, že by bylo výhodnější pásmo širší (± 6 %), umožňující větší manévrovací prostor.
Co se týkalo středního měnového kurzu vzhledem k marce, ten byl podmíněn několika faktory. Za prvé musel odpovídat současným pohybům kurzu. Za druhé nesměl být příliš nízký, protože by to oslabovalo boj proti inflaci, vzhledem k nutnosti nerozumně nízkých úrokových sazeb k udržení libry na nízké úrovni. Za třetí naopak nesměl být zase tak vysoký, aby způsoboval neúnosný tlak na průmysl, jak vysokou úrokovou mírou, kvůli níž by byly drahé půjčky, tak vysokým měnovým kurzem, který by snižoval konkurenceschopnost našeho zboží. Stanovení správného kurzu mělo být samozřejmě cosi jako test Šalamounovy moudrosti; fakticky pochybuji, že by se Šalamoun při vší své moudrosti do takového úkolu vůbec pustil. Pravda totiž je, že neexistuje žádná „pravá“ úroveň kurzu, kromě té, kterou stanoví trh. Hledat něco takového znamená v jistém smyslu upadnout do pasti staré předkapitalistické koncepce „pravé ceny“. Kdyby se bylo Nigelu Lawsonovi podařilo mě přesvědčit o vstupu šterlinku do ERM už v roce 1985, byl by kurs libry k marce 1: 3,75. O rok později by byla libra 2,88 DM, v listopadu 1987 by stoupla na 2,98 DM a v listopadu 1988 až na 3,16. V listopadu 1989 by klesla až na 2,87 DM. Ve chvíli vstupu byl stanoven střední kurs libry na 2,95 DM, což byla její hodnota toho dne v momentě uzavření trhu. To ukazuje i při zběžném pohledu, že udržení libry v systému by bylo vyžadovalo v tomto období revalvace a/nebo mohutné vnější zásahy a velké výkyvy v úrokových sazbách. Je to v podstatě ukázka toho, že měl Alan Walters pravdu, když tvrdil, že ERM zajistí ne stabilitu, ale spíše takový druh nestability, která je dána pohyby ve velkých skocích spíše než postupným přizpůsobováním trhu.
Až na schůzce s Johnem Majorem ve středu 13. června jsem řekla, že nebudu bránit vstupu šterlinku do ERM. Dobu vstupu však bylo třeba projednat. Přestože podmínky, které jsem stanovila, nebyly ještě zcela splněny, měla jsem příliš málo spojenců, kteří by se mnou odolávali a zvítězili. I ten nejodhodlanější demokratický vůdce má určité hranice možností odolávat požadavkům kabinetu, parlamentní strany, průmyslové lobby a tisku – zejména, když operujete tak dlouho jako já s naprosto neuspokojivou slovní formulací („vstup, až nastane ta pravá doba“), kterou změnily až madridské podmínky. V tomto stadiu mi už všichni moji poradci říkali – i když spíše na politickém než ekonomickém základě –, že bych měla povolit vstup šterlinku. Mým téměř jediným spojencem v kabinetu byl Nick Ridley, který brzy rezignoval; my dva jsme nebyli dost silní, abychom udělali, co se udělat mělo, totiž prohlásit, že už z principu libra do ERM nevstoupí, teď, ani nikdy v budoucnosti.
Má ochota připojit se k ERM však závisela na jedné podstatné podmínce. Nebyla jsem ochotna přistoupit na žádný konkrétní kurz, který by byl na účet domácích finančních podmínek. Trvala jsem na tom, že vstoupíme v širokém pásmu, (tj. ±6 %). Dokonce jsem i dala jasně Johnu Majorovi najevo, že když se šterlink dostane do nesnází, nebudu dělat žádné obrovské intervence, ani přidávat libry do oběhu, ani snižovat úrokové sazby, ani je zvyšovat na nebezpečnou úroveň, ani využívat drahocenných rezerv k udržení kurzu libry na vysoké úrovni. Pro mě byla hlavní podmínkou pro vstup ochota dělat eventuální potřebné úpravy v rámci ERM. Z tohoto hlediska bylo nesmyslné tvrzení, které se ze strany zastánců ERM k ospravedlnění následného kolapsu občas ozývalo, že jsme sice udělali dobře, když jsme vstoupili, ale že jsme přitom zvolili špatný kurz. Ve skutečnosti může kurz, který je dnes dobrý, být zítra špatný, a naopak. ERM dosud nikdy nebyl strnulým systémem. Toto jsem nemusela naším evropským partnerům vysvětlovat, protože bez ohledu na jemné detaily měla prakticky každá země, která chtěla udělat změnu, praktickou možnost ji udělat. Nyní, když byla Británie v ERM, ostatní země nebudou kvůli změnám dělat potíže, jen aby ji tam udržely.
Od zveřejnění Delorsovy zprávy však začali Evropané považovat ERM za součást vývoje směrem k vzájemně stabilním měnám, vedoucím k jednotné měně. V souvislosti s tím začaly být devalvace méně vítané, než do té doby. Vyskytovaly se však nadále a budou se vyskytovat tak dlouho, dokud na nich budeme trvat. Teprve když můj následovník přistoupil na cíle EMU, jak byly formulovány Maastrichtskou dohodou, a bylo jasné, že libra vstoupí do úzkého pásma ERM, tlak proti revalvaci „sílil a sílil“, až se stal nezvratným dogmatem. Neměla jsem nejmenší pochybnost o tom, že kdyby se býval ERM vyvíjel nepružným způsobem, jak si to mnoho evropských vlád a Komise představovaly, ukázal by se jako nefunkční a zkrachoval by. Nikdy jsem nepředpokládala, že by se konzervativní vláda sama zavřela do pasti tím, že by pokládala určitou paritu šterlinku za prubířský kámen své ekonomické strategie a fakticky politické důvěryhodnosti.
Odolala jsem přání Johna Majora vstoupit do ERM v červenci. Monetární ukazatele signalizující začátek snižování inflace, jež bylo předpokladem pro vstup do ERM, s jakoustakous důvěrou, že se parita udrží, se stále neobjevovaly.
Do podzimu však začaly vysoké úrokové sazby jasně konat své. Dodávka peněz ostře poklesla. Bylo jasné, že úrokové sazby by měly být sníženy bez ohledu na otázku ERM. Madridské podmínky stále ještě nebyly zcela splněny. Nejdůležitější však byla inflace. Nebyl ještě ani konec roku, když inflace, měřena indexem maloobchodních cen (značně zkresleným úrokovými sazbami hypotéčních půjček a způsobem, jakým se v ukazateli promítaly místní poplatky) začala klesat. Ostatní ukazatele – průzkumy Konfederace britského průmyslu, prodej aut a především nabídka peněz – nicméně poukazovaly na to, že inflace vrcholí. Proti ministerstvu financí i bance jsem naléhala na snížení úrokových sazeb o 1 procento. Nepopírali, že peněžní i jiné údaje pro to mluví, ale chtěli to oddálit. Já jsem však byla rozhodnuta dát najevo, že budeme při stanovování úrokových sazeb hledět spíše na finanční politiku, než na měnový kurz. Takže jsme v pátek 5. října oznámili, že žádáme o vstup do ERM, a já jsem při oznamování tohoto rozhodnutí zdůraznila snížení úrokových sazeb a důvody, které k němu vedly.
ŽÁDNÝ KOMPROMIS VŮČI EMU
Jak už jsem vysvětlila, postoj Británie a ostatních států Evropského společenství k EMU měl vliv na působení a vývoj ERM. EMU však byla samozřejmě mnohem významnější záležitostí. Pocit, který jsem měla na schůzi s Johnem Majorem v dubnu, že jeho postoj je značně kolísavý, vzrostl, když jsem od něho dostala koncem května další zprávu. Ta obsahovala všechny ty dnes už známé fráze o „dvojvrstvé Evropě“ (k nimž jsem poznamenala „Co je na tom špatného, když se ta druhá vrstva ubírá špatným směrem?“) a děsivou možnost, že by si těch ostatních jedenáct uzavřelo svoji vlastní EMU. K tomu jsem napsala „Tak ať. Německo a Francie budou muset platit všechny regionální subvence. NEBO žádné subvence NEBUDOU a v takovém případě chudší státy ODMÍTNOU souhlas.“ Bez ohledu na tento sklon podléhat otřepaným frázím, který mě znepokojoval, se mi zdálo, že John, jakkoli si zakládal na svém smyslu pro politickou taktiku, nepromýšlel důkladně důsledky, které by pro ostatní země Společenství mělo, kdyby šly dále bez nás.
Na schůzce ve čtvrtek 31. května večer jsem se pokusila posílit Johnovu rozhodnost a rozšířit jeho pohled. Znovu mi zdůrazňoval svou obavu, že budeme před všeobecnými volbami „izolováni“. Tvrdil, že abychom se tomu vyhnuli, měli bychom přistoupit na

doplněk ke smlouvě, stanovující cíl EMU s plnou účastí, ale trvat přitom na výhradě „volného vstupu“, která by nechávala na vůli jednotlivým státům, zda a kdy vstoupit. To jsem odmítla. Řekla jsem, že je psychologicky chybné, abychom budili dojem, že považujeme za nevyhnutelné akceptovat kroky vedoucí k EMU, místo abychom celou koncepci napadli. Měli jsme argumenty, které mohly přesvědčit jak Němce – v jejich obavách o oslabení protiinflační politiky – tak chudší země, kterým je třeba říci, že nebudou nijak odškodněny za důsledky způsobené jednotnou měnou, která proto zdevastuje účin jejich neefektivní ekonomiky. Řekla jsem, že Johnův návrh mechanismu „volného vstupu“ nepovažuji za adekvátní obranu proti vtažení do EMU. Stejný způsob uvažování, který jej nyní vede k přesvědčení, že nemáme jinou alternativu než přijmout cíle dohody o EMU, ho později přiměje připustit, že si nemůžeme dovolit zůstat stranou postupu k jednotné měně. Takže přijetí verze „volného vstupu“ by se nyní rovnalo závazku ke vstupu a k tomu se zavazovat nehodlám.
Dobu do prosincové Mezivládní konference jsme chtěli využít k oslabení vůle ostatních států vstoupit do třetího stadia Delorsova plánu a k rozšíření představ o dalším postupu. Já jsem znovu opakovala svou námitku proti vytváření pevných bloků zemí, které by stály v cestě širšímu internacionalismu. Řekla jsem, že je třeba stavět na amerických návrzích na posílení politických aspektů NATO tím, že by se tato aliance doplnila o obchodní spojení Evropy se Severoamerickou oblastí volného obchodu, zahrnující USA a Kanadu. Viděla jsem v tom možnost odražení nebezpečné vyhlídky na svět rozdělený do tří protekcionistických obchodních bloků, jejichž základnami by byly Evropské společenství, Japonsko a Spojené státy; takové uspořádání by mohlo být v budoucnu vážně nestabilní. Dále jsem navrhla, abychom promysleli nápad, který rozpracovával Alan Walters – systém napojení měn na jeden objektivní srovnávací standard, jako např. komoditní index, který by fungoval automaticky, bez byrokratických mechanismů a neodbytného federalismu Delorsových návrhů. Takovýto systém by mohl zahrnout jak dolar, tak japonský jen. Řekla jsem, že musíme na mezinárodním summitu své myšlenky otevřeně představit, a zdůraznit, že jdeme dále, za zúžené evropské cíle, směrem k širšímu politickému rozvoji. Byla jsem si vědoma toho, že to je zatím jen vizionářská záležitost, ale pokud kdy byla doba vhodná pro vize, pak je to právě teď. Dala jsem tedy tyto myšlenky rozpracovat ministerstvy financí a zahraničí, což obě bez zjevného nadšení učinila.
Jakkoli jsem si vážila Johna Majora a jeho loajality, měla jsem pocit, že je nutné přibrat k jednání ještě další, kteří by byli přístupnější novým myšlenkám a strategiím. Takže jsem přibrala Douglase Hurda, kterého se to jako ministra zahraničí týkalo, protože EMU byla ve středu pozornosti debat Evropské rady, a Nicka Ridleyho, jehož jsem požádala o vypracování zprávy o EMU a dalších alternativách. Sešli jsme se s ním spolu s Johnem a Douglasem Hurdem v úterý 19. června, před blížící se Evropskou radou v Dublinu. Nick uvedl dva velice důležité příspěvky ke koncepci alternativní Evropy, vedoucí jiným směrem, než tím, kterým mířila – k zahledění do sebe, protektionismu a centralizaci. První příspěvek zdůrazňoval, že delorsovská Evropa s jednotnou měnou by byla překážkou v dalším rozšiřování Společenství. Naše vize širší, svobodnější a pružnější Evropy by byla mnohem vstřícnější vůči zemím postkomunistického světa. Ve svém druhém příspěvku Nick uvedl, že by nás nemělo znepokojovat, když některé země prosazují EMU a nás nechávají stranou; to je vlastně model, který bychom měli povzbuzovat – širší společenství, v němž se různé země sdružují z různých důvodů a za různých příležitostí.
Nyní je vhodná chvíle k tomu, abychom se zabývali vývojovým procesem uvnitř

Evropského společenství a postojem, který jsme zaujali vůči uplatňovanému federalistickému tlaku. Pokud si však můžeme odnést nějaké poučení z hospodářského vývoje v letech 1987 až 1990 – potvrzené od té doby okolnostmi předcházejícími neslavnému vystoupení Británie z ERM v roce 1992 – dá se shrnout do věty, kterou jsem pronesla v Dolní sněmovně a která tak rozzuřila Nigela, protože vystihovala veškeré rozpory mezi námi: „Neexistuje žádný způsob, jak napálit trh.“ Mohla jsem k tomu ještě dodat: „A když se o to pokusíte, napálí zaručeně trh vás.“ Víra, že chytrý člověk dokáže potlačit ekonomické zákony a tržní mechanismy – a Nigel Lawson byl jedním z nejchytřejších lidí v britské politice – je věčným pokušením pošetilých. Tato pošetilost nás přišla draho. Myšlenka, že jiní chytří lidé – a Jacques Delors patřil k nejchytřejším politikům v Evropě – postaví babylónskou věž na nestejnorodých základech starobylých národů, různých jazyků a rozdílných ekonomik, je však ještě mnohem nebezpečnější. A pořád se na této chatrné stavbě pracuje.
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KAPITOLA XXV
Babylónský expres
Vztahy s Evropským společenstvím – 1987-1990
Už jsem popsala, jak se během mého druhého funkčního období jako předsedkyně vlády začaly v Evropském společenství projevovat určité škodlivé rysy a tendence. Proti důležitým kladným momentům, jako bylo zajištění refundace části britského příspěvku a pokrok ke skutečnému Společnému – nebo „jednotnému“ – trhu, bylo nutno postavit silnější Komisi usilující o moc, sklon spíše k úředním než k tržním řešením ekonomických problémů a znovuobjevení francouzsko-německé osy s její vlastní skrytou federalistickou a protekcionistickou agendou. Plné důsledky toho všeho však byly dosud nejasné – i pro mne, která nikdy nedůvěřovala této nebritské kombinaci nadsazené rétoriky a podbízivé politiky, která vyhovovala evropských státníkům.
První tři schůze Evropské rady v mém druhém volebním období byly ještě velice tradičně zaměřené, dominovaly jim finance a zemědělství; a jejich výsledky byly také tradiční – britská vítězství na body. Ale od té doby začalo prostředí Společenství, v němž jsem musela jednat, nabývat stále nepřátelštějších a často až jedovatých rysů. Spory se už netýkaly taktických nebo dočasných otázek, ale celkového budoucího zaměření Společenství a jeho vztahů k okolnímu světu, který se tak rychle měnil. Francouzsko-německá osa vyvstávala zřetelněji; a po sjednocení Německa byl tento vztah ještě nevyrovnanější, se stále výraznější německou dominancí.
Francouzsko-německý federalistický projekt horlivě podporovala celá řada různých prvků ve Společenství – chudší jižní země, které očekávaly podstatné úlevy výměnou za jejich podporu; severní podnikatelé, kteří doufali, že přenesou své vysoké náklady na své konkurenty; socialisté, kvůli výhledu na státní intervence; křesťanští demokraté, jejichž politické tradice byly silně korporativistické; a pochopitelně Komise, která se pokládala za jádro nadnárodní vlády. Tváří v tvář těmto mocným silám jsem hledala spojence ve Společenství a občas je také nalezla; a tak mé strategické ústupky před většinami, kterým jsem nemohla odolat, byly také střídány taktickými vítězstvími.
Nakonec však nebylo jiné volby než zaujmout pozici radikálně odlišnou od směru, jímž zřejmě většina Společenství hodlala jít, pozdvihnout prapor národní suverenity, svobodného trhu a svobodného podnikání – a bojovat. Mohla jsem být v Evropském společenství izolována – ale v širším pohledu byli skutečnými izolacionisty právě federalisté, urputně lpějící na polovině Evropy v době, kdy Evropa jako celek byla osvobozována; pohrávající si s protekcionismem, když se objevovaly opravdu globální trhy; posedlí plány na centralizaci v době, kdy největší pokus o centralizaci – Sovětský svaz – byl na pokraji zhroucení. Pokud se kdy objevila myšlenka, jejíž čas nadešel a opět pominul, tak to byla bezpochyby myšlenka umělého megastátu. Proto jsem byla nejen přesvědčena o tom, že mám pravdu ohledně cesty, kterou má Evropa jít, ale také jsem věřila, že pokud vláda a strana, kterou jsem vedla, vydrží nervově, dá nám myšlenkový vývoj a mezinárodní události za pravdu.
FINANCE A ZEMĚDĚLSTVÍ
Po všeobecných volbách v roce 1987 jsem právě byla v náladě přinutit Společenství, aby se chovalo podle svých dříve proklamovaných ctností. Protože přes všechny řeči o finanční spravedlnosti na zasedání ve Fontainebleau v roce 1984 a po něm, se stále nedosáhlo účinné rozpočtové disciplíny a nebyla stanovena žádná omezení spotřeby v oblasti Společné zemědělské politiky. Snížení, kterého jsem dosáhla, zabránilo tomu, aby naše čisté příspěvky stouply na zcela nepřijatelnou úroveň; ale někteří z našich partnerů ve Společenství nyní chtěli tato snížení zrušit nebo omezit. Existoval velký deficit rozpočtu Společenství, na nějž se začínala soustřeďovat pozornost. To však vyvolalo tradiční odpověď komise na jakýkoli finanční problém – zvýšit „vlastní zdroje“ Společenství. Chtěli tuto sumu zvýšit nejen o těch 1,6 procent daně z přidané hodnoty, s nimiž jsme souhlasili ve Fontainebleau v perspektivě do roku 1988, ale o 1,4 procenta HNP zemí Společenství (což by se rovnalo 2,2 procenta příjmů z DPH). Na stole se také objevil bezostyšně protekcionistický návrh, silně podporovaný Francií, na zdanění olejů a tuků. Je pravda, že vyrovnání mělo být zajištěno opatřeními ke kontrole spotřeby v zemědělství, kde se obrovské sumy vydávaly na skladování a likvidování přebytků a ke zvýšení rozpočtové disciplíny. Ale to nebylo dostatečně přísné. Kromě toho se Komise stále snažila osekávat to, čeho jsem dosáhla ve Fontainebleau návrhy změn našeho rabatového mechanismu. A pan Delors chtěl také zdvojnásobit strukturální fondy (to jest ty, které byly vynakládány na regionální a sociální politiku Společenství). Tento poslední návrh pochopitelně s nadšením vítaly jižní členské státy a Irsko, které očekávaly, že z něho dostanou většinu.
Kdo byli moji spojenci? Jakkoli nespolehlivé byly Francie a Německo, když jsme dospěli ke škrtům v zemědělských výdajích, na nichž záviseli jejich politicky vlivní rolníci, věděla jsem, že u nich mohu hledat podporu alespoň ve snaze odvrátit veliký nárůst strukturálních fondů. Také jsem měla spojence v panu Chiracovi, francouzském gaullistickém předsedovi vlády, v odporu vůči návrhům na velký růst „vlastních zdrojů“. Ale mými hlavními spojenci – přestože měli sklon kritizovat náš rabat – byli Holanďané. Taková tedy byla technicky a politicky komplikovaná scéna, s níž jsem musela počítat, když jsem jela do Bruselu na zasedání Evropské rady v úterý 29. a ve středu 30. června 1987.
Byl to nesmírně horký a vlhký den, když jsem přijela. Cestou z letiště na mé auto házeli méně nebezpeční eurofanatici, ti mimo Radu, balónky s vodou. Na vlastní Radě možnosti neshod a zlé vůle ještě zveličilo slabé předsednictví pana Martense, belgického ministerského předsedy a předsedajícího Rady. Povolil neméně než čtyřhodinovou rozpravu o návrhu zdanění olejů a tuků, které jsme já, Němci a Holanďané ani zdaleka nechtěli připustit.
Obvykle jsem byla mezi nejlépe informovanými představiteli vlád při těchto příležitostech – částečně proto, že jsem se vždycky připravila, a částečně proto, že jsem měla skutečně výtečný tým poradců. Snad nejlepší z nich byl David Williamson, který přišel z ministerstva zemědělství do klíčové role v evropské politice v kabinetním úřadu a konečně – a zaslouženě – se stal generálním tajemníkem Komise. Záludnosti politiky Evropského společenství, zvláště v oblasti financí, skutečně každého otestují z hlediska intelektu i jasného uvažování. S výjimkou členů předsednictva se různí úředníci delegací vlastních jednání nezúčastnili, takže ministr zahraničí si pořizoval písemné poznámky, které si pak venku naši lidé porovnávali se závěry předsednictva.
Při této příležitosti (a později v Kodani) byla složitost některých diskutovaných záležitostí absurdní. Měli je řešit ministři zemědělství nebo financí nebo zahraničí; ale nikdy se nezdálo, že by byla vůle dosáhnout skutečných rozhodnutí na této úrovni a tak se 

ponechalo na představitelích vlád, aby diskutovali o záležitostech, které by zamotaly hlavu i špičkovým účtařům z City.

Všeobecný názor byl, že tato první bruselská Rada skončila „neúspěchem“ a že jsem za to byla zodpovědná já. V jednom i ve druhém názoru bylo pouze trochu pravdy. V žádném případě se nedalo rozumně očekávat, že při tak velkém počtu sporných a komplikovaných záležitostí na pořadu se dosáhne dohody již při prvním vážnějším pokusu. Kromě toho se značně pokročilo v klíčových otázkách financí a zemědělství. Dohodli jsme, že rozpočtová disciplína by měla být „závazná a efektivní“, že by se měla týkat „závazků“ (to znamená v zásadě toho, co se ministři zemědělství dohodli vynaložit) a stejně tak skutečných poplatků a že se přijmou dodatečné směrnice (tj. „zákony“ Společenství) k tomu, aby se udržela úroveň výdajů v souladu s rozpočtem. Nejhorší hledisko – pro mne nepřijatelné – bylo, že chtěli zabudovat do „zemědělské linie“ – to jest celkového povoleného množství výdajů na zemědělství – současnou úroveň nadměrných výdajů. Celkový balík opatření nebyl podle mne dostatečně úsporný, abych mohla souhlasit se zvyšováním „vlastních výdajů“. Takže ostatní představitelé vlád opouštěli Brusel s vědomím, že jsem neztratila nic ze své pohotovosti říkat ne.
Se dvěma klíčovými herci jsem se setkala v září v Berlíně, kde jsem se zúčastnila konference Mezinárodní demokratické unie (IDU). Měla jsem pracovní snídani s panem Chirakem v rezidenci britského velvyslance. Ne nadarmo mu jeho spoluobčané říkali „le bulldozer“ a při více než jedné příležitostí jsem musela dát najevo, že lady se nedá převálcovat buldozerem. Byl nápadným protikladem prezidenta Mitterranda. Monsieur Chirac byl neomalený, přímý, energický, oponující, dobře se vyznal v podrobnostech a hluboce se zajímal o ekonomiku. Prezident byl tišší, civilizovanější, sebevědomý francouzský intelektuál, zaujatý zahraniční politikou, kterého podrobnosti nudily, trochu pohrdal ekonomikou. Je to kupodivu, ale oba dva se mi líbili.
V červnu 1987 v Bruselu mne pan Chirac zřejmě kriticky ohodnotil jako „ženu v domácnosti“ a v Bruselu v únoru 1988 prý o mně při vzrušené rozpravě poznamenal něco nepublikovatelného. Ale celkově se mi zdálo, že se s ním jedná líp než s prezidentem Mitterrandem, protože vždycky říkal, co si myslí, a protože jeho veřejné vystupování se více shodovalo s názory, které vyjadřoval v soukromí.
Pan Chirac věděl, že jsem nebyla ani dost málo spokojena s ujednáními, která vedla k propuštění francouzských rukojmí z Libanonu a která podle dosti obecného mínění porušovala princip odmítání jednat s teroristy. (Pan Chirac mne rozhorleně napadl při recepci na kodaňské Radě kvůli tomu, že jsem si prý dovolila veřejně kritizovat, co Francouzi udělali; mohla jsem ho se vší upřímností ujistit, že se nic takového nestalo.) Abych však byla spravedlivá, Francouzi nám velmi pomohli při zadržení zásilky zbraní z Eksundu.
 A pochopitelně, pan Chirac a já jsme byli naladěni na stejnou politickou vlnu. Udělal mnoho pro to, aby přeměnil gaullistické Sdružení pro republiku v moderní stranu napravo od středu, oddané volnému podnikání. To mělo velký význam nejen pro Francii, ale v dlouhodobém účinku i pro celou Evropu a západní spojence. Byla jsem rozmrzena, ale ne překvapena tím, jak se záludný prezident Mitterrand snažil obrátit proces „soužití“ proti pravici. V té době však byla problémem spíš blízkost francouzských voleb, než jejich pravděpodobný výsledek. Bylo mi jasné, že ani pan Chirac, ani prezident Mitterrand nebudou chtít stavět na odiv tvrdá opatření v zemědělství, když budou brzy potřebovat hlasy francouzských sedláků.
Stejně se choval i kancléř Kohl, kterého jsem navštívila na čaji to odpoledne v německé vládní rezidenci. Přiznal se mi, že má také své domácí politické potíže. Jeho zemědělští stoupenci se zdrželi hlasování ve dvou předchozích zemských volbách, což vedlo ke špatným výsledkům pro CDU. Malý zemědělec, jak řekl, je velkým prvkem stability v Německu. Řekl, že je připraven přinést nějaké oběti, ale že bude trvat čtyři nebo pět let, než se „dostane za vodu“. Oponovala jsem, že nemáme k dispozici čtyři nebo pět let. Musíme jednat o nadměrných zemědělských výdajích nyní. Ale toto setkání mi nedodalo optimismu o nic víc než vyhlídky na výsledky příští Rady.
Byla bych očekávala příliš mnoho, kdybych si po přistání v ledové Kodani ve čtvrtek 4. prosince myslela, že nenajdu v novinách plno narážek na slavnou bitvu u Kodaně, kdy Nelson ignoroval signální znamení tím, že si přiložil dalekohled k slepému oku, načež zaútočil a smetl nepřátelské loďstvo z hladiny. Ve skutečnosti, stejně jako již dříve v Bruselu, bych pro tuto příležitost potřebovala spíš lupu – nebo možná kapesní kalkulačku –, tak spletité byly projednávané záležitosti. Aspoň že jsme měli v předsednickém křesle přívětivého Poula Schlutera, konzervativního dánského premiéra. Dánům šlo o to, aby i nadále dostávali z CAP co nejvíc. Ale ze všech ostatních zemí Společenství byli nejvíce proti federalismu. Takže mezi námi vládla zásadní sympatie, i když ne vždycky shoda v názorech.
Diskuse o myšlenkách předložených v Bruselu pokračovaly v zemědělském výboru a mezi úředníky a Komisí. Ale od té doby vzrostl nátlak na omezení našeho rabatu. Dánové na to zbytečně znova upozornili svým dopisem zvoucím šéfy vlád na Radu. Pokračovala také diskuse o tom, co by mělo tvořit „vlastní zdroje“ Společenství. Ale pro mne fakticky všechno – kromě trvání našeho rabatu, o němž bych nepřijala žádný kompromis – záviselo na opatření ke kontrole výdajů v zemědělství. Tady nebyla situace ani zdaleka uspokojivá. Stále mne rmoutila navrhovaná „zemědělská linie“. Ale ještě mnohem důležitější byl způsob, kterým se měla uvádět v život myšlenka komise o uplatnění „stabilizátorů“. V zásadě existovaly dvě možnosti jak omezit podpory zemědělství. Jednou z nich bylo zdanění nadprodukce způsobem, který se definoval jako další výraz ze žargonu Společenství – „odvod společné odpovědnosti“. To by se dalo uskutečnit, ale nejlepší metoda to nebyla. Druhým způsobem bylo uplatnit automatická a kumulativní snížení cen, jakmile by se překročila určitá úroveň produkce. To byl „stabilizační mechanismus“. Potom ještě bylo třeba prodiskutovat, jaké by mělo být „minimální množství“ každé jednotlivé komodity před tím, než by začal mechanismus účinkovat – pro různé zemědělské produkty by se vyžadovaly různé vzorce podle trhů, v nichž by byly vyráběny – a jak by se ceny měly snížit.
Stojí však také za zmínku, že existovala ještě jedna možnost, kterou jsem nikdy ve skutečnosti neprosazovala jako alternativu k předcházejícím dvěma, ale o které jsem čas od času uvažovala. Byl jí návrat k národním podporám v zemědělství, který by tak úplně obešel celý těžkopádný aparát Společenství. Bylo by to pochopitelně vyžadovalo úplně znovu posoudit režim zavedený Společenstvím a bylo by to možné jen tehdy, kdyby se ostatní země rozhodly postupovat stejně. Nevýhoda by byla v tom, že jednotlivé země by si v podporách konkurovaly a naši zemědělci by v této soutěži asi podlehli Francouzům a Němcům. Bylo by to žádoucí jen tehdy, pokud by se zemědělství dostalo účinně pod GATT – a obtíže s tím spojené byly stále zřejmější. Ale jednoznačně mne zaujalo schéma, podle kterého by každá země převzala zodpovědnost za odpisy přebytků v zemědělských zásobách, a navrhla jsem to, bez velkého úspěchu. Helmutu Kohlovi jsem také při setkání těsně před kodaňskou Radou nadhodila, zda by nebylo pro Německo lepší využít vládou financovanou pomoc na podporu jeho malých zemědělců – i když té by se nesmělo 

používat k financování zvýšené produkce. (Pochopitelně jsem připomněla, že v zásadě tento přístup volil na jedné předchozí Radě.) 
 Ale přestože mi dával za pravdu, nevzešlo z toho nic. Uvědomila jsem si, že jediná bezprostřední cesta, jak přitáhnout otěže výdajům Společenství na zemědělství, vede přes samu strukturu Společenství.
Mé setkání s kancléřem Kohlem před Radou mu také připomnělo, že by měl být ještě starostlivější ohledně hlasů svých zemědělců. Chtěl jakési „odstavovací“ schéma, financované Společenstvím, podle něhož by v zásadě zemědělci byli placeni za nevyužívání zemědělské půdy – dokonalá ilustrace popletené ekonomiky CAP. Řekla jsem mu, že jsem ochotna s tím souhlasit, pokud také dostaneme dostatečné stabilizátory. Také jsem s ním mluvila velmi neústupně o perspektivě zvyšování „vlastních zdrojů“ Společenství, kde jsem věděla, že by si kancléř Kohl přál velký nárůst (nakonec na náklady německých daňových poplatníků), aby si udržel přízeň svých zemědělců. Takže v době, kdy Rada začínala, jsme znali svá stanoviska.
Protože bylo jasné, že Francouzi – hlavně kvůli volbám – jsou ochotni podporovat Němce v návrhu stabilizátorů, které nemohly uspokojivě brzdit výdaje v zemědělství, bylo jasné, že se žádného uspokojivého výsledku nedosáhne. Ani já ani pan Lubbers z Nizozemí bychom nesouhlasili s ničím v tom duchu. Komise se postarala o další roztržku tím, že tvrdě vynucovala zdvojnásobení strukturálních fondů, což popíchlo severní Evropany proti jižním. Ale k novým rozmíškám tu nebyla vhodná doba. Dohodli jsme se, že se příští měsíc, v únoru, bude konat zvláštní Evropská rada v Bruselu.
Ke konci kodaňské Rady se spousta tváří rozmrzele protáhla. Má však mezi nimi nebyla. Věděla jsem, že po troškách získávám půdu jak v Radě, tak mimo ni, pro řešení, které jsem chtěla. Řekla jsem ostatním šéfům vlád, aby se rozveselili, a připomněla jim s trochou ironie, protože jsem měla podezření, že někteří tu připomínku nepotřebovali jak obtížně vypadaly záležitosti v Bruselu před summitem ve Fontainebleau, a potom jak se ty neřešitelné věci najednou zdály být snadné. Proč by se to nemělo opakovat v Bruselu? Prezident Mitterrand kysele poznamenal, že si není zcela jist, jestli je snadnější jednat s Madame Thatcherovou, když je nepříjemná, nebo když je veselá. Jemu zřejmě paměť sloužila dobře.
Ale v žádném případě nebylo jisté, že dosáhneme dohody na nadcházejícím zvláštním zasedání Evropské rady. Byla jsem připravena učinit nějaké kompromisy; konec konců v otázce, kdy a jak zemědělské stabilizátory začnou účinkovat, se mohli oprávněně rozcházet i lidé, kteří měli v úmyslu omezit výdaje na zemědělství. Ale daleko těžší bylo posoudit, jestli Messrs Mitterrand a Chirac a Herr Kohl budou chtít ztrácet čas kvůli dohodě o podmínkách, které by někteří jejich zemědělci považovali za nestravitelné.
V té době už byla francouzská předvolební kampaň v plném proudu a rivalita mezi prezidentem a premiérem dosáhla takového stupně, že z jejich „soužití“ zbyla jen pouhá fikce. Podle toho také, když přijeli do Londýna na anglo-francouzský summit v pátek 29. ledna 1988, musely se důležité rozhovory mezi mnou a prezidentem Mitterrandem a premiérem Chirakem vést odděleně. Kontrast mezi jejich vzájemnými styly byl opět evidentní. Prezident Mitterrand nebyl ve formě a byl silně nachlazen; doufala jsem, že to od něho nechytím, protože zpravidla bacily přímo přitahuji. Nebyl ani pořádně informován o složitých záležitostech Evropského společenství, na něž jsem se chtěla zaměřit a v polovině jsme museli jednání přerušit, aby mu jeho poradce Jacques Attali podal vysvětlení.

Evidentně se mu ulevilo, když se konverzace obrátila k záležitostem obrany a zahraničí. Ke konci rozhovorů jsem si nebyla úplně jistá, jestli jsem se dostala dost daleko, i když jsme, jako obvykle, debatovali velmi příjemně.
Totéž se však nedalo říci o mém setkání s panem Chirakem, který ve formě byl. Začal velmi upřímně, s tím, že teď, tři měsíce před prezidentskými volbami, je pro něj nadcházející Rada dosti velkým politickým problémem. Řekl, že jeho osobním zájmem je, aby v Bruselu věci nedopadly dobře. Ale ze širších mezinárodních zájmů je odhodlán se zasadit o úspěch. Abych si to nevyložila tak, že chce jen kalit vodu, vyložil mi přesně svou strategii. Řekl, že bychom buď v Bruselu mohli dosáhnout dohody, nebo čekat, dokud nedostatek peněz nevystaví Společenství finančnímu tlaku. Ale v tom případě už bude předsedat Řecko, což určitě správně vystihl jako „nejistou vyhlídku“. Pokud Britové budou v Bruselu dále blokovat dohodu o zemědělství, kterou zbytek Společenství – čímž myslel Francouze a Němce – chtěl, octneme se v izolaci a pozornost se zaměří na náš rabat. Odpověděla jsem, že teď evidentně není čas na diplomatický jazyk. Pokud si myslí, že spolčováním s Němci se mu podaří „izolovat Mrs T.“, pak se náramně mýlí. Vůbec se nebojím toho, že bych byla izolována proto, že požaduji, aby se zemědělské přebytky dostaly pod kontrolu. Pan Chirac trval na tom, že pokud dojde k hádce, nebude to kvůli přebytkům, ale kvůli britskému rabatu. Poradila jsem mu, aby mne nestrašil, a slíbila jsem, že pokud se nenajde uspokojivé řešení výdajů na zemědělství a našeho rabatu, nedojde ke zvýšení „vlastních zdrojů“. Ale on stále tvrdil, při našem jednání i během oběda, že současné návrhy německého předsednictví jsou to nejzazší, kam by Francie byla ochotna jít.
Nemohla jsem vědět, kolik je v tom galského blufování. Ale rozhodně to ještě více zdůraznilo potřebu přesně posoudit stanovisko Německa. Fakt, že Němci měli předsednictví, jim jako vždy dával méně možností otevřeně obhajovat jejich vlastní zájmy, ale zároveň tím více mohli ovlivňovat dění za scénou.
Dopoledne v úterý 2. února jsem měla tříhodinový rozhovor s kancléřem Kohlem v čísle 10. Bylo to pracovní a docela úspěšné setkání. Oba jsme přišli s podrobnými návrhy ke každému z hlavních bodů toho, co se bude v Bruselu projednávat. Stále mezi námi byly velké rozdíly v názorech na zemědělskou linii a stabilizátory. Byl také nakloněn k větší ústupnosti vůči jižanům a vůči Komisi v záležitosti strukturálních fondů, než jsem byla já. Ale byla jsem ráda, když jsem zjistila, že na mne nijak neurvale nenaléhá ohledně britského rabatu. Skončili jsme rozhovorem o tom, jaký se skutečně ukáže být přístup Francie. S určitou předvídavostí (nebo snad znalostí) si kancléř Kohl myslel, že i když to bude možná velmi obtížné, mohou dávat přednost tomu rozumně se dohodnout teď, než věci odkládat.
Do Bruselu jsem odlétla něco po půlnoci ve středu 10. února po tom, co jsem promluvila na večeři Národní unie konzervativní strany. První schůzku příštího dne jsem měla při snídani s panem Lubbersem, abychom se dohodli na taktice pro Radu. Později toho dne jsem ve svém projevu varovala před jakýmkoli pokušením vzdálit se od problému potravinových přebytků, do něhož, jak jsme všichni věděli, je teď třeba se pustit. Bojové linie se uspořádaly tak, jak se dalo předpokládat. Holanďané byli s námi proti Francouzům a Dánům v oblasti zemědělské linie. Německé předsednictví předložilo návrhy nových stropů ve „vlastních zdrojích“, které Holanďané, Francouzi a my napadli jako příliš vysoké a všichni ostatní jako příliš nízké. Pan Chirac vášnivě hájil vyšší práh pro obiloviny, než začnou účinkovat stabilizátory, a já i ostatní jsme byli připraveni to akceptovat. Pokusil se také, jak hrozil v našem předchozím rozhovoru, spojit otázku snižování britského rozpočtového rabatu s otázkou stabilizátorů. Ale rychle se ukázalo, že toto neprojde. Jeho vystoupení 

se nesla ve zvláštním, trochu teatrálním ovzduší, které bylo zřejmě určeno posluchačům doma. Během těchto jednání seděl prezident Mitterrand zcela tiše a omezil se na dlouhý projev při večeři o budoucím rozvoji Evropy. Ten den se neudělal velký pokrok.
Přes noc přišla Komise s kompromisním balíkem. Ale ten Němci odmítli a Rada se rozpadla na dvoustranná setkání bez jakéhokoli dokumentu jako základny pro diskusi. Klíčovou osobností byl nyní kancléř Kohl, jak jako předseda Rady, tak i proto, že pokud Němci byli ochotni dohodnout se o zemědělských výdajích, Francouzi by pravděpodobně proti tomu nevystoupili. Takže pozdě odpoledne jsme Ruud Lubbers, Hans van den Broek, Jacques Delors, Geoffrey Howe a já šli navštívit kancléře Kohla, který byl doprovázen panem Genscherem a několika jinými úředníky. Diplomatický styl kancléře Kohla je ještě přímější než můj. Nikdy neváhal bouchnout do stolu a při této příležitosti po celou dobu hřímal jako na přehlídce. Řekl, že Německo přináší oběti, zvláště němečtí zemědělci. Odpověděla jsem, že britští farmáři se také potýkají s oběťmi a že se po mně chce, abych souhlasila s příliš velkým zvýšením strukturálních fondů a s příliš vysokým stropem – 1,3 procenta HNP – pro „vlastní zdroje“ Společenství. Střídaly se argumenty pro a proti. Pan Delors teď navrhl strop 1,2 procenta. To vyvolalo bouřlivé protesty kancléře Kohla, který si myslel, že by to mohlo ohrozit odstavovací plán pro zemědělce. Ale já jsem řekla, že si dále promyslím to, co bylo navrženo. Byla jsem si vědoma, že Holanďané začínají být netrpěliví a že pravděpodobně nebudou ochotni vystoupit proti tomu, co se nyní navrhovalo. V každém případě bylo nutné, abych si promluvila se svými poradci, co přesně tento soubor může znamenat a to jsem mohla udělat jen v soukromí. Trvala jsem však na tom, že to všechno by se mělo jasně zapsat. A ukázalo se, že to bylo jedno z mých správných rozhodnutí.
Diskutovala jsem s Geoffreyem Howem a svými poradci dlouho. Dohadovali jsme se o každém prvku. Zdálo se mi, že disciplína začíná být přísnější a účinnější, než jsem si dříve myslela – a možná než ostatní skutečně chápali. Takže když se opět sešla celá Rada, mohla jsem poskytnout širokou podporu návrhům v zápisu, který nyní obíhal.
Pokud si někdo představoval, že teď půjde všechno hladce, podceňoval Francouze. Dohoda, které jsme dosáhli, zahrnovala hlavní zemědělské produkty, o nichž se jednalo. Ale předpokládala, že ostatní produkty, na něž už byly schváleny stabilizátory v Kodani, budou zahrnuty také. K překvapení všech však prezident Mitterrand a pan Chirac s tím nesouhlasili. Došlo ke vzrušené, více než čtyřhodinové debatě o jejich návrhu postoupit stabilizátory pro „ostatní produkty“ zemědělskému výboru. Nakonec se dospělo k dohodě, kterou navrhli Dánové, že se věc postoupí setkání ministrů zahraničí, které se mělo konat za deset dní. Ruud Lubbers a já jsme trvali na tom, aby celkový soubor byl pro ministry zahraničí závazný a aby se nevraceli k dohodě z Kodaně, týkající se „ostatních produktů“. Francouzi skutečně museli v této záležitosti na schůzce ministrů ustoupit.
Udělala jsem dobře, že jsem na dohodu přistoupila. Zajistila jsem své základní cíle: účinné a právně závazné kontroly výdajů, opatření k redukci zemědělských přebytků, v nichž byly hlavní zbraní automatická snížení cen, nezdanění olejů a tuků a snížení britských příspěvků, které nám ušetřilo nějaké 3 miliardy liber v minulých třech letech. Musela jsem trochu ustoupit ohledně prahu, při němž začaly fungovat stabilizátory. Musela jsem udělat kompromis v záležitosti strukturálních fondů. Zdráhavě jsem souhlasila s novým stropem ve výši 1,2 procenta HNP pro „vlastní zdroje“ Společenství. Ale bylo to mnohem lepší než nerozhodný výsledek. Zemědělské přebytky se začaly velmi rychle snižovat a nová opatření k posílení rozpočtové disciplíny byla úspěšná. Nic z toho

pochopitelně nezměnilo zásadní směr nebo vady Společenství. CAP byla stále plýtvající a nákladná. Finanční příspěvek Británie jsem stále považovala za příliš vysoký. Zůstaly byrokratické a centralistické tendence. Ale s těmito výhradami nebyla bruselská dohoda z února 1988 vůbec špatná.
VOLNÝ TRH VERSUS OCHRANÁŘSTVÍ
Je nutno říci, že asi od tohoto bodu – od začátku roku 1988 – začala jednání v Evropě získávat stále méně vítané obrysy. Také se začala ostře odchylovat od vývoje v širším mezinárodním společenství. To však neznamená, že by se mé vlastní vztahy k ostatním šéfům vlád v Evropě zhoršily na osobní úrovni, to zdaleka ne. Bylo mi líto – i když jsem nebyla překvapena – že pravice ve Francii prohrála v prezidentských volbách. Ale poslala jsem gratulaci prezidentovi Mitterrandovi a jela ho navštívit do Paříže v červnu, abych si s ním pohovořila o mezinárodní scéně všeobecně a o nadcházejícím summitu G7 v Torontu a o hannoverské Evropské radě zvláště.
Našla jsem ho pochopitelně v dobré náladě, když byl teď osvobozen od utrpení, jakým pro něho byla „společná domácnost“ s pravicí. Prosazoval plán – ne nepodobný tomu, který navrhoval Nigel Lawson – jak se vypořádat s ochromující výší zadluženosti třetího světa. Byla bych měla k jeho názorům více sympatií, kdyby Francie nebyla bývala tak rozhodně protekcionistická, což byl přístup, který způsobil chudším zemím mnohem více škod, než kolik jim kdy prospěla zahraniční pomoc. Francouzskou linii vyjadřoval – nebo spíše halil – nádherný termín eurožargonu: byla to koncepce „globality“. To znamená, že je nutné učinit přibližně stejným tempem pokrok ve všech otázkách, než dojde na GATT; průhledný manévr, jak zabránit soustředění se na nejpichlavější otázky – to jest na zemědělské podpory a ochranářství. Chtěl také sestavit výbor „moudrých“, aby navrhl, jak dosáhnout ekonomické a měnové unie; zejména toužil po Evropské ústřední bance. Bez obalu jsem to odmítla. Řekla jsem, že návrh této banky je motivován politickými a ne technickými úvahami a že to není oblast, kde by bylo možné si hrát. Prezident se usmál a řekl, že je pěkné si opět uvědomit, jak umím říkat ne. Ale neměla jsem žádné iluze o tom, že se chtěl kvůli tomu svého záměru vzdát.
Také jsem se setkala s panem Rocardem, novým socialistickým předsedou vlády. Už jsem se s ním setkala dříve, ale neznala jsem ho dobře. Hovořil odzbrojujícím způsobem a já jsem měla dojem, že má upřímné sympatie vůči Británii a zvláštní pochopení – zděděné z dob války – pro vztah mezi našimi dvěma zeměmi. Jak tomu u francouzských socialistů bývá, byl umírněný, pragmatický a senzitivní a já k němu cítila vřelou náklonnost. Doufala jsem, že by mohl zapůsobit trochu zmírňujícím vlivem na francouzské flirtování s evropským federalismem.
V sobotu 18. června 1988 jsem letěla do Toronta na ekonomický summit G7. Prezident Mitterrand mi v Paříži optimisticky předhazoval, že jelikož jde o poslední summit prezidenta Reagana, mohlo by se inklinovat k odložení obtížných rozhodnutí. Odpověděla jsem, že to nepovažuji za pravděpodobné a že sama za sebe jsem rozhodnuta využít této příležitosti, abychom se pustili do zemědělství a do GATT. V době, kdy jsem přijela do Toronta, už jsem měla hotovou přípravu na tuto otázku. Jmenovitě jsme vytvořili jakési mýtické zvíře, neformálně nazývané „Howeova kráva“ nebo přesněji „ekvivalent příspěvku výrobci“. Byl to propočet toho, kolik zemědělské podpory, ať už ve formě přímých subvencí nebo ochranářství, poskytuje každá země, děleno počtem jejích krav. Nejhltavější se ukázala být kráva japonská – takže nijak nepřekvapuje, že Japonci, s trochou podpory Američanů,

měli proti našemu statistickému přístupu nejvíce námitek.
Byla jsem tedy velmi dobře vyzbrojena užitečnými fakty a čísly, když mne Brian Mulroney, předsedající summitu, požádal, abych v neděli odpoledne zahájila ekonomickou rozpravu. Zaměřila jsem pozornost na úspěšnost současného druhého kola summitů, které tímto končilo, v porovnání s prvním. V letech od summitu v Montebellu roku 1981 jsme zaznamenali ekonomický růst, nízkou úroveň inflace a větší množství pracovních příležitostí, protože jsme dbali více na právo základních složek než na přání managementu. Ale je potřeba vykonat víc. Především musíme svést boj s protekcionismem. Tvrdě jsem vyžadovala – vrátila jsem se k tomu v dalším příspěvku následující den – abychom všichni ctili závazky, které jsme učinili při zahájení uruguayského kola GATT v září 1986 tím, že přijdeme s jednoznačnými návrhy na nadcházející setkání o „střednědobém přehledu“ GATT.
Při rozpravě o poměřování zemědělských příspěvků se ukázalo, že volný obchod je něco, k čemu se v principu téměř každý hlásí, ale co v praxi považuje za politicky bolestné. Británie vždycky mohla na globálním otevřeném obchodním systému jen získat. Spojené státy také tradičně věřily volnému obchodu. Ale vlastní obchodní politika Británie nyní byla v rukou Společenství, k němuž patřila většina zemí s tradicí kartelů a korporativismu a s politicky vlivným zemědělským sektorem. V Evropě jsme byli v menšině, když došlo k rozhodování o obchodní politice. Co se týče Spojených států, jejich obrovský obchodní deficit je přivedl k protekcionistickému obratu v politice, které prezident Reagan, přesvědčený zastánce volného obchodu, jen s obtížemi vzdoroval. Japonsko zase nejenže podporovalo a chránilo své zemědělství více než kdokoli jiný, ale také dále kladlo překážky do cesty zahraničnímu dovozu nezemědělského zboží a služeb. V souvislosti s tím jsem musela stále více vzhlížet ke „Cairnsově skupině“ čtrnácti zemí (včetně Kanady, Austrálie a Argentiny) a k zemím třetího světa, v naději, že svou dychtivou touhou vyvážet zemědělské a textilní produkty ovlivní toto protekcionistické vydírání bohatým Západem. Vždy jsem považovala volný obchod za daleko důležitější než všechny ostatní ambiciózní a často kontraproduktivní strategie globální ekonomické politiky – například politiky „koordinovaného růstu“, který zásadně vedl k inflaci. Volný obchod nejen že umožňoval chudším zemím získat cizí měny a zvýšit životní úroveň svých lidí. Také byl mírotvornou silou, zajišťoval svobodu a politickou decentralizaci; mír upevňoval proto, že ekonomické vazby mezi národy posilují vzájemné porozumění vzájemným zájmům, svobodu proto, že obchod mezi jednotlivci obchází aparát státu a moc rozptyluje mezi zákazníky na úrok plánovačů, politickou decentralizaci proto, že velikost politické jednotky není diktována velikostí trhu a naopak.
Po nějakých dvou a půl hodinách diskuse o tomto předmětu v Torontu jsme dosáhli široce uspokojivého komuniké. Potvrzovalo závazky uruguayského kola a podtrhovalo důležitost „střednědobého setkání“; naproti tomu do něho nebyl zahrnut podle mne nerealistický cíl Spojených států – odstranění všech zemědělských příspěvků do roku 2000. Zbývalo ještě počkat na to, jak se nyní skutečně vyvinou jednání GATT. Kdybych byla optimistka, mohla jsem být spokojená s faktem, že v Torontu to bylo poprvé, kdy pan Delors ocenil jeden z mých projevů. Ale udržela jsem svůj optimismus na uzdě.
DISKUSE O EMU
V Torontu jsem měla čtyřhodinovou schůzku s kancléřem Kohlem. Většina z toho času se týkala nadcházejícího summitu v Hannoveru. Kancléř Kohl, podporován německým ministerstvem financí a Bundesbankou, se nyní zdál být nakloněn tomu, aby o EMU referoval spíše výbor ústředních bankéřů než akademičtí experti – jak si přáli Francouzi a Hans-Dietrich Genscher. To jsem vítala. Ale znovu jsem opakovala, že jsem nadále proti založení Evropské centrální banky. Nyní jsem však musela vzít na vědomí, že mizí šance na to, aby se zabránilo ustavení výboru, ale byla jsem rozhodnuta snížit na minimum škody, které může způsobit. Také jsem musela vzít na vědomí, že na místě předsedy Komise zůstal po další dva roky pan Delors, protože můj favorizovaný kandidát Ruud Lubbers nechtěl kandidovat a Francouzi a Němci podporovali pana Delorse. (Nakonec jsem musela spolknout tu hořkou pilulku a přispět sama ke znovujmenování pana Delorse.)
Ukázalo se, že hannoverská Rada se nesla v docela dobrém duchu, i když dohadování bylo na ní dost. Nejdůležitější diskuse se odehrála již první den během večeře. Jacques Delors zahájil diskusi o EMU. Kancléř Kohl navrhl, aby se sestavil výbor z guvernérů ústředních bank a několika nezainteresovaných osobností pod předsednictvím pana Delorse. V následující diskusi vyžadovala většina šéfů vlád, aby se zpráva soustředila na Evropskou centrální banku. Tomu oponoval Poul Schlüter a já ho silně podporovala; citovala jsem z výtečného článku Karla Otto Pohla, prezidenta Bundesbanky, abych vylíčila všechny obtíže, které se staví do cesty takovéto instituci. Měli jsme úspěch v tom, že zmínka o centrální bance byla vypuštěna. Ale jinak jsem proti zřízení výboru nemohla dělat nic. Delorsova skupina měla přednést zprávu Evropské radě do června 1989 – to jest do roka. Doufala jsem, že guvernér Bank of England a skeptický Herr Pohl dokáží zabrzdit tento povoz evropské integrace; naneštěstí, jak jsem již vysvětlila, se to nemělo stát.
Můj problém během těchto diskusí o EMU byl dvojí. První, pochopitelně, byl fakt, že jsem měla tak málo spojenců; pouze Dánsko, malá země s velkým nadšením, ale malým významem, bylo se mnou. Ale bojovala jsem s jednou rukou uvázanou za zády z jiného důvodu. Jakožto „budoucí člen“ EEC, schválilo Spojené království komuniké z Paříže, vydané po konferenci šéfů vlád v říjnu 1972. To vyjadřovalo „odhodlání členských států rozšířeného Společenství nezvratně postupovat k Ekonomické a měnové unii tím, že potvrdí ve všech podrobnostech akty vydané Radou a zástupci členských států 22. března 1971 a 21. března 1972.“ Takové formulace možná odrážely přání Teda Heathe. Určitě neodrážely přání má. Ale nemělo smysl znovu oživovat hádku, v níž bychom prohráli. Tak jsem raději nechala spící psy ležet.
Potom se pochopitelně probudili a začali štěkat během jednání o jednotném evropském zákonu z roku 1985-6. Nechtěla jsem v něm mít ani zmínku o EMU. Němci mne nepodpořili a tak se do něj zmínka o EMU dostala. Mně se však podařilo dodat článku 20 jednotného evropského zákona moji interpretaci toho, co znamená EMU; jeho titulek zněl; „Spolupráce v ekonomické a monetární politice (Ekonomická a monetární unie).“ To mi umožnilo na následujících fórech vznášet námitku, že EMU nyní znamená ekonomickou a monetární spolupráci, ne přesun k jednotné měně. V tom všem byla promyšlená dvojznačnost. Rady v Hannoveru v červnu 1988 a potom v Madridu v roce 1989 se odvolávaly na jednotný evropský zákon s jeho „cílem postupné realizace ekonomické a monetární unie“. Víceméně mne to potěšilo, protože to neznamenalo nic víc než spolupráci. Ostatní šéfové vlád byli rovněž potěšeni, protože si to vykládali jako pokrok směrem k Evropské ústřední bance

a jednotné měně. Ale v určitém bodě by se pochopitelně tyto dvě interpretace srazily. A až by se to stalo, byla bych musela bojovat na půdě, kterou jsem si nevybrala.
Faktem totiž bylo, že čím více jsem viděla, jak Společenství funguje, tím méně mne lákaly jakékoli další kroky na cestě k měnové integraci. Předložili jsme naše návrhy „tvrdého ECU“. Vydali jsme účty ministerstva financí v hodnotách ECU. A dříve než kdo jiný jsme odstranili veškerou kontrolu valutových směn (přestože jsme to udělali v našem vlastním zájmu, ne proto, abychom potěšili naše evropské partnery). To všechno bylo svým způsobem velmi v „duchu Společenství“, jak jsem nikdy nepřestala zdůrazňovat, když mne kritizovali, že odporuji vstupu do ERM. Ale já jsem vždy dávala přednost volnému trhu, pohyblivým směnným kurzům a silným politickým a ekonomickým transatlantickým vztahům. Při argumentaci ve prospěch tohoto alternativního přístupu mě nutně znevýhodňoval formální závazek k evropské „ekonomické a monetární unii“ – nebo dokonce k „ještě užší unii“ obsažené v preambuli původní Římské smlouvy. Tyto fráze předurčovaly mnohá rozhodnutí, která jsme mysleli, že budou odložena k dalšímu uvážení. To dávalo psychologickou výhodu mým oponentům, kteří nikdy neopomněli žádnou příležitost, kdy z toho mohli těžit.
PROJEV V BRUGGÁCH
Jacques Delors nebyl z těchto oponentů poslední. Do léta 1988 se úplně vyvlékl ze svého vodítka fonctionnaire a stal se mluvčím federalismu se vším všudy. Překrývání se rolí státních úředníků a volených zástupců patřilo spíše ke kontinentální tradici než k naší. Bylo dáno širokou nedůvěrou voličů k politikům ve Francii a Itálii. Tatáž nedůvěra byla také hnací silou federalistického expresu. Pokud nemáte skutečně důvěru v politický systém nebo politické vůdce své vlastní země, budete více nakloněni tolerovat cizince nesporně inteligentní, schopné a bezúhonné, jako byl pan Delors, kteří vám poradí, jak řídit vaše záležitosti. Nebo, abych to řekla otevřeněji, kdybych byla Italkou, možná bych také dávala přednost vládě v Bruselu. Ale v Británii se smýšlelo jinak. To jsem cítila. A ještě více, sdílela jsem toto smýšlení a rozhodla se, že přišel čas vzepřít se tomu, co jsem považovala za rozrušování demokracie centralizací a byrokracií, a vytyčit alternativní názor na budoucnost Evropy.
Byl nejvyšší čas. Bylo zřejmé, že tlak na plně rozvinutou EMU, o níž jsem vždy soudila, že musí znamenat také unii politickou, stoupal. V červenci pan Delors řekl evropskému parlamentu, že „se nám nepodaří učinit veškerá rozhodnutí, kterých je třeba odnynějška do roku 1995, pokud v té či oné formě neuvidíme začátky evropské vlády“, a předpověděl, že během deseti let bude Společenství zdrojem „80 procent naší ekonomické legislativy a možná také naší legislativy fiskální a sociální“. V září oslovil sjezd TUC v Bournemouthu voláním po opatřeních, která je nutno přijmout v oblasti kolektivních dohod na evropské úrovni.
Ale existovaly také subtilnější, méně snadno zjistitelné, ale možná i důležitější známky toho, kterým směrem se záležitosti ubírají. To léto jsem si objednala od úředníků studii, která podrobně popisovala, jak Komise tlačí kupředu hranice svých „kompetencí“ do nových oblastí – kultury, vzdělání, zdravotnictví a sociální péče. Používala celou řadu technik. Sestavila „poradní výbory“, jejichž členové nebyli ani jmenováni členskými státy ani jim nebyli odpovědni, a které tedy měly sklon rozhodovat v zájmu Společenství. Pečlivě budovala slovník deklaratorního jazyka, většinou tvořeného nesmyslně prázdnými termíny,

které si však našly cestu do závěrů Rady, aby ospravedlnily pozdější návrhy. Používala speciální rozpočtový postup, známý jako „actions ponctuelles“, který umožňoval financovat nové projekty bez legálního pověření. Ale co bylo nejvážnější, důsledně zneužívala těch článků smlouvy, které vyžadovaly pouze většinové schválení, aby vydávala direktivy, které by neprošly podle článků vyžadujících jednomyslnost.
Často, například v problematice životního prostředí nebo později zdravotnictví a pracovní doby, bylo obtížné přesně vysvětlovat široké veřejnosti, proč jsme proti určitým opatřením, která Komise chtěla. Když komisaři vydávali směrnice mimo svou kompetenci, velmi pečlivě si vybírali populární témata, která měla podporu v nátlakových skupinách jednotlivých členských zemí, a tak se sami prezentovali jako opravdoví přátelé britského dělníka, penzisty nebo ochránce životního prostředí. To způsobovalo, že odpor vůči plíživému rozšiřování autority Komise byl politicky obtížný. Teoreticky se s tím dalo bojovat u soudu, protože čas od času Komise překrucovala výrazy a záměry Evropské rady ke svým vlastním cílům. Opravdu jsme bojovali a vybojovali celou řadu případů na tomto základě před Evropským soudním dvorem (ECJ). Ale právníci nás varovali, že pokud jde o otázky Společenství a kompetencí Komise bude ECJ dávat přednost „dynamické a expanzní“ interpretaci smlouvy před restriktivní. Kostky se obrátily proti nám.
Čím více jsem se tím zabývala, tím jsem byla zoufalejší a tím více jsem se rozčilovala. Měly být britská demokracie, parlamentní suverenita, obecná práva, náš tradiční smysl pro fair-play, naše schopnosti řídit si své záležitosti svým vlastním způsobem podřízeny požadavkům vzdálené evropské byrokracie, která vyšla z úplně odlišných tradic? Slyšela jsem už toho o evropském „ideálu“ víc, než kolik jsem mohla snést, a měla jsem podezření, že mnoho ostatních také. Ve jménu tohoto ideálu dosáhlo plýtvání, korupce a zneužívání moci úrovní, které nemohl předvídat nikdo, kdo vstup do Evropského hospodářského společenství podporoval tak jako já. Protože Británie byla nejstabilnější a nejrozvinutější demokracií v Evropě, mohli jsme pravděpodobně tímto vývojem nejvíce ztratit. Ale Francouzi, kteří si přáli, aby Francie rozhodovala o svém osudu sama, by také prohráli. Stejně tak Němci, kteří si chtěli podržet svou vlastní měnu, deutschmark, kterou učinili nejdůvěryhodnější ve světě.
Neméně jsem si byla vědoma těch milionů ve východní Evropě, kteří žili pod komunistickým vedením. Jak by mohlo pevně centralizované, vysoce regulované nadnárodní Evropské společenství vyjít vstříc jejich aspiracím a potřebám? Dalo by se tvrdit, že to byli Češi, Poláci a Madaři, kteří byli skutečnými – opravdu posledními – evropskými „idealisty“, pro ně Evropa reprezentovala předkomunistickou minulost, myšlenku, která symbolizovala liberální hodnoty a národní kultury, jež se marxismus snažil neúspěšně zlikvidovat.
Tato širší Evropa, dosahující snad až k Uralu a určitě zahrnující tu novou Evropu za Atlantikem, byla entitou, která měla přinejmenším historický a kulturní smysl. A z ekonomického hlediska mohl fungovat jen skutečně globální přístup. Takové tedy bylo mé uvažování, když jsem svou mysl obracela k tomu, co mělo být „projevem v Bruggách“.
Sál, v němž jsem svůj projev přednesla, byl zvláštně zařízen. Stupínek, z něhož jsem hovořila, byl umístěn uprostřed dlouhé strany, takže posluchačstvo se táhlo daleko po mé pravici i levici a bylo pouze v několika řadách přede mnou. Ale to, co jsem říkala, slyšeli všichni dobře. A nebyli to pouze moji hostitelé z Evropské koleje v Bruggách, kteří dostali více než očekávali. Ministerstvo zahraničí už na mne několik let vykonávalo nátlak, abych přijala pozvání k přednášce na tomto fóru, kde bych předložila naše evropské krédo.
Začala jsem tím, co si přálo ministerstvo zahraničí. Zdůraznila jsem, kolik přispěla Británie za minulé století Evropě a kolik stále přispíváme už tím, že je zde rozmístěno 70 000 britských vojáků. Ale co Evropa je? Připomněla jsem posluchačům, že v rozporu s tím, nač si Evropské společenství dělá nárok, není ono samo jediným projevem evropské identity. „Musíme mít stále na zřeteli, že evropskými velkoměsty jsou také Varšava, Praha a Budapešť.“ A neváhala jsem prohlásit, že západní Evropa se musí něčemu přiučit z nesporně strašlivé zkušenosti svých východních sousedů a z jejich silné zásadové reakce na ni:
„Je ironií, že právě teď, kdy se tyto země, jako například Sovětský svaz, který se snažil řídit všechno z ústředí, učí, že úspěch závisí na rozptýlení moci a rozhodování pryč z centra, někteří ve Společenství vypadají, jako by se chtěli vydat opačným směrem. Nezatlačili jsme úspěšně zpět roli státu v Británii jen proto, abychom přihlíželi k tomu, jak je znovu nastolována na evropské úrovni, v podobě evropského superstátu, který vykonává novou nadvládu z Bruselu.“

Kromě toho existují ještě mocné mimoekonomické důvody pro udržování suverenity a pokud možná i moci v rukou národních států. Nejen že jsou tyto státy fungující demokracie, ale představují také nevývratné politické reality, které by bylo pošetilé snažit se přemoci nebo zatlačit v zájmu širší, ale dosud zcela teoretické evropské národnosti.
Zdůraznila jsem:
„Ochotná a aktivní spolupráce mezi nezávislými suverénními státy je nejlepším způsobem jak budovat úspěšné Evropské společenství… Evropa bude silnější přesně proto, že má Francii jako Francii, Španělsko jako Španělsko, Británii jako Británii, každou zemi s jejími zvyky, tradicemi a identitou. Bylo by pošetilé snažit se upravit je do nějaké uměle vytvořené evropské osobnosti.“

Předložila jsem další vodítka pro budoucnost. S problémy se musí jednat prakticky a v CAP jich ještě mnoho potřebovalo jednání. Musíme mít jednotný evropský trh s minimem omezení – Evropu podnikání. Evropa nesmí být protekcionistická a to se musí odrazit v našem přístupu ke GATT. Nakonec jsem zdůraznila velký význam NATO a varovala před jakýmkoli rozvíjením (jako důsledku francouzsko-německých iniciativ) Západoevropské unie jako jeho alternativy.

Skončila jsem notou, která měla daleko k „protievropanství“:
„Nechť je Evropa rodinou národů, které si navzájem lépe rozumějí, navzájem se více oceňují, více společně dělají, ale vychutnávají svou národní identitu neméně než naše společné evropské snažení. Mějme Evropu, která hraje svou plnou roli v širším světě, která se rozhlíží kolem sebe a není zahleděna sama do sebe a která uchovává Atlantické společenství – onu Evropu na obou stranách Atlantiku –, které je naším dědictvím a naší nejsilnější zbraní.“

Nikdy bych nebyla předvídala, jaký výbuch projev v Bruggách rozpoutá. V Británii, k hrůze euronadšenců, kteří věřili, že zásadová opozice vůči federalismu se už dala výsměchem nebo zastrašováním umlčet, se zdvihla velká vlna lidové podpory tomu, co jsem řekla. Velmi hlasitě se to projevilo, když jsem oslovila konferenci Konzervativní strany následující měsíc v téměř stejném duchu.
Ale reakcí ve zdvořilých evropských kruzích – nebo přinejmenším oficiální reakce – bylo ohromené rozhořčení. Ten večer po mém projevu jsem měla bouřlivé spory během večeře

v Bruselu s panem Martensem, jeho místopředsedou vlády a ministrem zahraničí. Ale to se snad dalo čekat od malé země, která soudila, že ve federativní Evropě by mohla uplatnit více moci nežli mimo ni.
Z Bruselu jsem letěla do Španělska na oficiální návštěvu – jako první britský premiér – stíhána rozvášněným tiskem, který vychutnával skandál. Můj hostitel, Felipe Gonzáles, byl jako vždy příkladem vybraného chování a šarmu. Opatrně, byť dvojznačně mi řekl, že „pečlivé studium“ mého projevu v Bruggách „by mohlo vést k užitečným závěrům“. Ale většina našich rozhovorů se zaměřila na obranu a Gibraltar. Přestože se vztahy hodně zlepšily po bruselské dohodě z roku 1984, která znovu otevřela španělsko-gibraltarskou hranici, existovalo stále napětí co se týče používání letiště. Věděla jsem, že Španělsko se má ze Společenství tak dobře, že bych nikdy nepřiměla španělského socialistického předsedu vlády, aby změnil podmínky, které jsou pro jeho zemi tak lukrativní. Stejně tak jsem ale nepochybovala o tom, že v dlouhodobé perspektivě se hrdý a starý národ jako Španělé nevzdá národního sebeurčení výměnou za cenu subvence financované Němci. Ale ta doba ještě nenastala.
NÁVŠTĚVA V DEIDESHEIMU
Evropská rada na Rhodu v prosinci 1988 byla jakousi ne-událostí, řečeno žargonem Společenství, přestože pro tisk byla oživena mým přímým obviněním Belgičanů a Irů kvůli jejich ničemné úloze v Ryanově aféře.
 Společenství si bylo – kupodivu – vědomo, že vzhledem k probíhající práci na Delorsově zprávě o EMU má dost co dělat. Ani řecký předseda neměl náladu prosazovat nové iniciativy: pan Papandreou byl křehkého zdraví a politické vyhlídky jeho vlády byly krajně nejisté, protože se namočila do finančních skandálů.
Nicméně ze Rhodu přece jen něco produktivního vyšlo. Měla jsem jedno ze svých bilaterálních setkání s kancléřem Kohlem, který byl citlivější než já na historky, které se nyní pravidelně objevovaly v tisku o našich špatných osobních vztazích. Kancléř si přímo zvykl začínat naše diskuse zdůrazněním důležitosti toho, abychom veřejnosti ukázali, že jsme zadobře. Ve skutečnosti jsme vůbec spolu nevycházeli zle. Problémem bylo, že jsme měli na určité ekonomické a sociální otázky zcela odlišné názory. Na Rhodu znovu zdůraznil pozvání, které již dříve učinil v Chequers v červenci, abych ho navštívila u něj doma poblíž Ludwigshafenu v Rýnsku-Falci na jaře; to jsem přijala s největší radostí.
Jako obvykle při těchto příležitostech mne doprovázel Charles Powell. Charles byl mým osobním tajemníkem při zahraničních záležitostech od roku 1984 až do doby, kdy jsem odešla z úřadu. Pracoval neúnavně a rychle, měl jedinečné nadání pro přípravu podkladů, v jeho zprávách byly v dokonalé rovnováze svěží podání i podstata věcí, vždy dokázal být šarmantní a diplomatický – přestože si byl vědom stejně jako já, že zahraniční politika chce víc než jen diplomacii. Byl prostě ve všem všudy výjimečný.
Tak jsme tedy v neděli 30. dubna přijeli do kouzelné vesničky Deidesheim, kde nás uvítal rozzářený federální kancléř na své domácí půdě. Ve skutečnosti neměl osobně příliš mnoho důvodů k zářivému úsměvu. Tísnily ho vnitropolitické potíže. Západní Německo bylo zmítáno zvláštním fenoménem „gorbymánie“ a pod silným tlakem vždy instinktivně neutralistického německého veřejného mínění začal kancléř Kohl, jinak pevný stoupenec

NATO, polevovat ze svých zásad v otázce jaderných zbraní krátkého doletu (SNF). Působila jsem na něho, aby tuto věc nepodceňoval a přednesla jsem všechny argumenty mluvící pro důvěryhodné nukleární zastrašování v krátkém dosahu a pro podporu již dříve schválených rozhodnutí NATO.
 Rozhovor na toto téma trval dvě hodiny a byl nakonec dost vzrušený. Kancléř Kohl se myslím necítil vůbec dobře, což by platilo pro každého politika, jehož instinkty a zásady ho tlačí jedním směrem, zatím co jeho krátkodobé politické zájmy ho nutí do opačné. Ale oba jsme se vynasnažili chovat tak, jak si přáli naši diplomaté, spíše nežli tisk – který jako vždy prahl po historkách o anglo-německém „pletichaření“.
A skutečně, atmosféra v Deidesheimu byla jinak přátelská. Byla veselá, pestrá, sentimentální a trochu nadnesená – gemütlich je, myslím to správné německé slovo. Oběd se skládal z bramborové polévky, tlačenky (která německému kancléři evidentně chutnala), uzenek, játrových knedlíků a kyselého zelí.
Potom jsme jeli do velké katedrály v nedalekém Speyeru, v jejíž kryptě jsou hroby nejméně čtyř císařů Svaté říše římské. Když jsme vcházeli do katedrály, varhany spustily Bachovu fugu. Postaral se o to kancléř, který věděl, jak miluji chrámovou hudbu. Venku se shromáždil velký dav a pokud jsem dobře rozuměla, dával kancléři na srozuměnou, že udělal správně, když odstranil britské a americké tanky z německé půdy a zastavil lety v nízkých výškách.
Teprve později jsem se dozvěděla, že si Helmut Kohl vzal Charlese Powella stranou za náhrobek v kryptě katedrály, aby mu řekl, že nyní, kdy jsem ho viděla na jeho domácí půdě, na hranicích s Francií, určitě pochopím, že on – Helmut Kohl – je stejně Evropan jako Němec. Rozuměla jsem tomu, co Helmut mínil, a líbilo se mi to. Ale musela jsem pochybovat, zda uvažuje správně.
Tato touha moderních německých politiků, aby jejich národní identita vplynula do širší identity evropské, je jen pochopitelná, ale způsobuje velké potíže těm evropským státům, kde je silné národní povědomí. Výsledkem toho je, že Němci, nesví z toho, že si mají vládnout sami, chtějí zřídit evropský systém, v němž by si nevládl žádný národ. Takový systém by ale byl v dlouhodobé perspektivě nestálý a vzhledem k velikosti a převaze Německa nevyvážený. Posedlost evropským Německem hrozí rizikem vytvoření německé Evropy. Ve skutečnosti je tento přístup k německému problému pochybený; odvádí také od skutečného problému německé státnosti, která se musí posílit a prohloubit v tradicích, které po roce 1945 vytvořila západoněmecká demokracie, a v nových a nesporně náročných podmínkách sjednocení. To by prospělo Německu a zároveň uklidnilo jeho sousedy.
EVROPSKÉ VOLBY
Nyní se pozornost britské politiky obracela ke dvěma záležitostem, které se navzájem proplétaly, ať jsem se sebevíc snažila je od sebe oddělit: volby do evropského parlamentu a moje desáté výročí. V té druhé záležitosti jsem dala přísné instrukce ústředí a straně, aby se s ní dělal co nejmenší rozruch. Poskytla jsem jeden nebo dva interview, dostala jsem upomínkovou vázu od Národní unie, a strana vydala pěknou publikaci, která měla mírný úspěch, aniž se stala přímo bestsellerem. Ale spousta novinářů pochopitelně dychtila psát „reflexivní“ články o deseti letech Thatcherové a z nich podle mého očekávání vyvozovat, že deset let vlády té paní bohatě stačí.
V takové atmosféře bylo přirozené, že Labouristická strana bude tvrdit, že evropské volby z roku 1989 jsou „referendem“ o thatcherismu obecně a o přístupu z Brugg jmenovitě. Byla bych mohla akceptovat, že evropské volby jsou určitým soudem o Bruggách, pokud bychom byli měli evropské kandidáty, kteří by stáli spíše za Bruggami než za federací. S výjimkou několika případů tomu tak nebylo.
Každý odborník na reklamu nebo politický stratég vám řekne, že to nejdůležitější v každé kampani snad je mít jedno jasné sdělení. Ale vypadalo to, že Konzervativní strana má teď dvě sdělení zcela protikladná, o jejichž sladění se zoufale snažili Peter Brooke jako předseda strany a Christopher Prout jako vůdce Evropské demokratické skupiny (EDG – konzervativní členové parlamentu z Dánska, Španělska a Spojeného království). Mnozí vedoucí členové EDG šli do Evropského parlamentu, protože jejich názory se rozcházely a názory ostatních členů stran, byli pozůstatkem heathismu. Jejich kritika strategie kampaně, naší všeobecné politiky vůči Evropě i – kdykoli si mysleli, že s tím mohou prorazit – vůči mně, se obrátila přesně proti nim. Protože tím, že podkopávali důvěryhodnost strany v evropských záležitostech, ničili své vlastní politické vyhlídky.
Přípravou volebního programu jsem pověřila Geoffreye Howea. Snažil se dosáhnout konsenzu, takže z toho vzešel nezáživný dokument, přestože ho Chris Patten krásně napsal. Propaganda naproti tomu byla ostrá, ale ne příliš dobrá. Ukázali mi nejnovější propagační materiály pro kampaň, když jsem byla v ústředí po jedné z mých tiskových konferencí k volbám, a vůbec mne to nepotěšilo. Tak jsem ve společnosti několika udivených tvůrčích expertů navrhla své vlastní heslo, které znělo: „Konzervativci vytvořili silnou Británii. Volte dnes konzervativce v zájmu silné Evropy.“ Snad nic geniálního, ale přímý a mnohem působivější text než povrchní a zmatené slogany, které jsme užívali dříve.
Celková strategie byla jednoduchá. Musela přivést konzervativní voliče – z nichž tolik bylo hluboce rozčarováno Společenstvím – k volebním urnám. Snad by byla mohla účinkovat, kdyby toto sdělení šířili s větším přesvědčením a nadšením sami kandidáti a kdyby proti nám nevedli široce publikované útoky Ted Heath a ostatní. Ve skutečnosti na poslední chvíli – jak potom potvrdila pravidelná informace o průzkumu veřejného mínění, kterou jsem dostala – oslabil naše hlasy přesun ke straně Zelených. Lidé pochopili evropské volby skoro stejně, jako by šlo o volby doplňovací, hlasovali ne proto, aby dosáhli skutečných změn ve svém životě, ale aby protestovali proti stávající vládě. Labouristé z toho vytěžili a připravili nás o třináct křesel. Přes všechny polehčující okolnosti jsem nebyla šťastná. Výsledek povzbudí všechny, kteří hleděli podkopat mou pozici a můj přístup k Evropě.
EVROPSKÁ RADA V MADRIDU
To na sebe nedalo dlouho čekat. Už jsem popsala, jak se mne Geoffrey Howe a Nigel Lawson snažili přinutit, abych určila datum vstupu šterlinku do ERM, a jak jsem to odmítla na Radě v Madridu v červnu 1989.
 Ve skutečnosti, jak jsem očekávala, ERM byl v Madridu celkem na vedlejší koleji. Hlavní body jednání byly dva: Delorsova zpráva o EMU a otázka, jestli Společenství by mělo mít svou vlastní sociální chartu.
Já jsem pochopitelně úplně od základů oponovala celému pojetí Delorsovy zprávy. Ale

nebyla jsem v takovém postavení, abych překazila jakoukoli akci ohledně ní. Proto jsem se rozhodla zdůrazňovat tři body. Za prvé, Delorsova zpráva nesmí být jedinou základnou pro další práci na EMU. Musí se dát místo i dalším myšlenkám, jako například našim o tvrdém ECU a Evropském měnovém fondu. Za druhé, proces přechodu k EMU nesmí být nic automatického, jak v načasování, tak v obsahu. Jmenovitě bychom se nyní neměli cítit vázáni tím, co by se mohlo objevit ve druhém stadiu nebo kdy by mělo být realizováno. Za třetí, nyní bychom neměli rozhodovat o zřízení mezivládní konference (IGC), která by se zprávou zabývala. Nouzovým východiskem by mělo být, že každá taková mezivládní konference musí mít dostatečnou – a pokud možno co nejdelší – dobu na přípravu.
Co se týče sociální charty, otázka byla jednodušší. Považovala jsem ji za zcela nepřiměřenou pravidlům a regulacím pracovních praktik nebo sociálních výhod, které se měly ustavit na úrovni Společenství. Sociální charta byla zcela prostě charta socialistická – připravená socialisty v Komisi a prosazovaná především členskými státy se socialisty u vlády. Byla jsem ochotna souhlasit (s určitými pochybnostmi) s tvrzením v komuniké Rady o důležitosti „sociálních dimenzí“ jednotného trhu. Ale vždycky jsem si myslela, že to znamená výhody ve smyslu zaměstnání a životní úrovně, které by měly plynout ze svobodnějšího obchodu.
Ministerstvo zahraničí by asi bývalo bylo raději, kdybych zmírnila svůj postoj. S oblibou mi připomínali, že Keith Joseph napsal ještě v opozici pamflet na námět „Proč Británie potřebuje sociální tržní hospodářství“. Ale takový „sociální trh“, k jakému jsme s Keithem nabádali, měl opravdu velmi málo společného s pojmem, pro který se v Německu razil termín „Sozialmarktwirtschaft“. Tam se stal jakýmsi korporativistickým, vysoce kolektivizovaným ekonomickým systémem založeným na „konsenzu“, který zvyšoval náklady, stále silněji trpěl strnulostí trhu a spoléhal na teutonskou sebekázeň ve vztahu k práci. Rozšíření takového systému po celém Společenství by pochopitelně velmi posloužilo Německu, přinejmenším na krátkou dobu, protože by vnutilo německé mzdy a režijní náklady chudším evropským zemím, které by jinak mohly příliš úspěšně konkurovat německému zboží a službám. Fakt, že náklady na rozšíření tohoto systému do chudších zemí by měly být také financovány z obrovských nadnárodních podpor, placených německým daňovým poplatníkem, jako by němečtí politici neviděli. Ale to se stává, když výrobní kartely začnou převládat nad požadavky spotřebitelů v každém systému, ať už je formálně označován za socialistický nebo ne.
Když jsem jela do Madridu, vzala jsem s sebou dokument, který ukazoval všechny výhody britských občanů – zdravotní služba, bezpečnost a ochrana zdraví při práci, penze a výhody pro postižené, atd. Také jsem argumentovala tím, že dobrovolná Sociální charta Rady Evropy docela stačí a že nepotřebujeme žádný dokument Společenství, který by byl určitě podkladem direktiv zaměřených na zavedení Delorsova typu socialismu zadními dvířky.
Většina z diskusních příspěvků prvního dne v Madridu se týkala EMU. Pozdě odpoledne jsme se obrátili k jednotnému trhu a k „sociální dimenzi“. Už jsem popsala, jak jsem využila svého prvního projevu k tomu, abych přednesla naše podmínky pro vstup do ERM. Ale také jsem podpořila Poula Schlutera, který zpochybnil odstavec 39 Delorsovy zprávy, v němž se v podstatě říkalo, že „když už se začalo, musí se pokračovat“, což byla voda na mlýn federalista Druhý extrém představovala Francie. Prezident Mitterrand trval na termínech ustavení IGC a dokončení druhého a třetího stadia; navrhoval 31. prosinec 1992.
Potom se debata obrátila k sociální chartě. Seděla jsem vedle pana Cavaka Silvy, 

rozumného portugalského předsedy vlády, který by byl jistě ještě rozumnější, kdyby jeho země nebyla tak chudá a Němci tak bohatí.
„Nevidíte,“ řekla jsem, „že sociální charta má odstranit přitažlivost Portugalska pro investice z Německa, spočívající ve vašich nižších nákladech na mzdy? To je německý protekcionismus. Na tomto základě se určí předpisy a vy budete ztrácet pracovní příležitosti.“ Ale asi jsem nezviklala jeho přesvědčení, že charta nebude nic jiného než všeobecné prohlášení. A možná si myslel, že pokud jsou Němci ochotni platit dostatek peněz na „soudržnost“, nebude to tak špatný obchod. Takže jsem byla v opozici proti chartě sama.
Ironií je, že když – druhého dne Rady – došlo na koncipování té části komuniké, která se týkala EMU, zůstala osamocena Francie. Jelikož se objevil přijatelný text, který nás posouval k nepřijatelnému cíli, měla jsem pocit, že to je ono. Uspokojoval všechny mé požadavky. Ustavení IGC jsme zmařit nemohli, protože potřebovalo jen prostou většinu hlasů, ale jeho výsledky zůstaly otevřené a jeho načasování bylo nejasné. Pokus prezidenta Mitterranda, aby se do textu zahrnuly termíny pro druhé a třetí stadium, nevyšel. K pobouření pana Gozálese, který doufal, že zabrání další diskusi, jsem vystoupila s „jednostranným prohlášením“, jak jsem to nazvala. Znělo:
„Spojené království poznamenává, že se nedochází automaticky ke druhému stadiu, ani není určen jeho termín nebo obsah. Spojené království se rozhodne o těchto záležitostech podle toho, jak daleko se postoupí v prvním stadiu, zvláště ohledně dokončení všech opatření, o nichž se dohodlo, že jsou nezbytná.“

Formulace to byla nepoetická, ale význam jasný. To přimělo prezidenta Mitterranda k tomu, aby učinil své vlastní prohlášení v tom smyslu, že IGC by se měla sjít co nejdříve po 1. červenci 1990. A tak Rada v Madridu neskončila bouchnutím dveří, ale dvojím zakňouráním.
DVOUSTÉ VÝROČÍ FRANCOUZSKÉ REVOLUCE
Mé neshody s Francouzi nikdy nevedly k nevraživosti. To bylo štěstí, protože vbrzku jsem se měla zúčastnit zasedání G7 v Paříži, které zatlačily hodně do pozadí nesmírně nákladné a pro Pařížany velmi nepohodlné oslavy dvoustého výročí Francouzské revoluce. Francouzská revoluce je jedním z mála skutečných předělů v historii politického myšlení. Většina Francouzů – i když ne všichni – ji nyní považují za základ francouzského státu, takže i ten nejkonzervativnější Francouz patrně zpívá „Marseillaisu“ s nadšením. Většina ostatních Evropanů se na ni dívá se smíšenými pocity, protože vedla k devastaci Evropy francouzskými armádami, ale také podnítila hnutí, která konečně vedla k národní nezávislosti.
Pro mne, jako stoupenkyni britského konzervativismu, jehož otcem a mým ideologickým učitelem byl Edmund Burke, první velký vnímavý kritik revoluce, představují události z roku 1789 v politice trvalou iluzi. Francouzská revoluce byla utopickým pokusem přemoci tradiční řád – který měl jistě mnoho nedostatků – ve jménu abstraktních myšlenek formulovaných pyšnými intelektuály, pokusem, který vedl, ne náhodou, ale vinou lidské slabosti a špatnosti, k čistkám, masovým vraždám a válce. V mnohém ohledu předcházel ještě strašnější bolševické revoluci z roku 1917. Anglická tradice svobody naproti tomu rostla po staletí; k jejím nejvýznamnějším rysům patří postupnost, úcta k zákonům a smysl pro vyrovnanost, jak se ukázalo ve slavné revoluci z roku 1688. Když se mne žurnalisté z Le Monde tázali v předvečer mé návštěvy, co francouzská revoluce udělala pro lidská práva,

cítila jsem, že bych na něco z toho měla poukázat. Řekla jsem:
„Lidská práva se nedatují od francouzské revoluce… (jejich) skutečné kořeny jsou ve směsi judaismu a křesťanství… (my Angličané) jsme měli v roce 1688 svou tichou revoluci, kde parlament vnutil svou vůli králi… to nebyl způsob, jakým dělala revoluci Francie… ‚Volnost, rovnost, bratrství‘ podle mého názoru opomíjí závazky a povinnosti. A po bratrství potom samozřejmě nadlouho nebylo ani stopy.“

Titulek nad mými poznámkami v Le Monde zněl „Les droits de l’homme n’ont pas commencé en France, nous déclare Mme Thatcher.“

V této notě se nesl můj příjezd do Paříže na dvousté výročí. Vzala jsem s sebou pro prezidenta Mitterranda první vydání Dickensovy Pověsti dvou měst, kterou on, znalec takových věcí, miloval, ale která také poněkud elegantněji nadhodila stejné téma jako můj interview. Oslavy samotné byly v měřítku, jakého může dosáhnout pouze hollywoodské studio – nebo Francie: téměř nekonečný průvod, vojenská přehlídka, opera, kde čestné místo na scéně měla obrovská guillotina.
Summit G7 sám byl při této pompézní nádheře zcela druhořadá záležitost. Skutečně to hrozilo vyvolat určitý problém. Do Paříže bylo na oslavy pozváno mnoho představitelů vlád třetího světa a vypadalo to, že se prezident Mitterrand snaží znovu nastolit dialog „Sever – Jih“ v duchu, jaký jsme díkybohu opustili v Cancúnu.

Varovala jsem prezidenta Bushe – který přijel na svou první schůzku G7 – v tomto ohledu, když jsme měli bilaterální setkání na velvyslanectví USA před summitem. Řekl, že si myslí, že by bylo problematické zablokovat takovou akci, aniž bychom vypadali jako „banda lakotných nevšímavců“. Řekla jsem, že se mi nezdá, že by to byl takový problém. Také se to potvrdilo. Francouzi si nakonec tento sporný nápad rozmysleli a zůstali jen u obecných frází.
George Bush a já jsme jako obvykle plédovali pro volný obchod v rámci GATT. Prezident Mitterrand – s trochou mé pomoci – předložil text své Deklarace lidských práv (se zřejmým revolučním symbolismem), který byl téměř doslovně přijat. Hovořilo se o životním prostředí a o drogách. Fakticky každý odjížděl šťastný a výsledky byly nepatrné. Byla to jedna z těch příležitostí, které v minulých letech daly summitům tu špatnou pověst. Ale závěrečná večeře, kterou pořádal prezident Mitterrand pro šéfy vlád v nové pyramidě na nádvoří Louvru, byla jedna z těch, na nichž jsem si nejvíc pochutnala. Některé tradice jsou tak významné, že je ani Francouzi neporušují.
ZMĚNA KABINETU
Do Londýna jsem se vrátila s vědomím nedokončené záležitosti. Výsledky evropských voleb neměly samy o sobě žádný velký vliv. Ale vyústily ve vlnu nespokojenosti, která se nedala ignorovat. Tato nespokojenost byla zřejmá hlavně v parlamentní straně. Menšina konzervativních členů parlamentu nesouhlasila s linií, kterou jsem zaujala vůči Evropě. Ale ještě důležitější bylo, že narůstal přístup k vládním postavením. Já jsem také cítila, že by mělo dojít ke změnám. Když je předseda vlády u moci deset let, musí si být mnohem více vědom nebezpečí, že vláda jako celek začne působit unaveným nebo přežilým dojmem. Protože jsem se zřídkakdy cítila unavená a nikdy přežilá, neměla jsem v úmyslu

budit takový dojem. Rozhodla jsem se udělat nějaké změny v kabinetu, abych uvolnila místa na všech úrovních a přivedla nějaké nové tváře.
Také jsem přemýšlela o své vlastní budoucnosti. Věděla jsem, že mám v sobě sílu ještě na pěkných pár let v úřadu a měla jsem v úmyslu dotáhnout do konce obnovení našeho ekonomického potenciálu, splnění našich radikálních reforem a takové přeformování Evropy, pro jaké jsem se angažovala ve svém projevu v Bruggách. Chtěla jsem, aby tu po mém odchodu – možná v polovině příštího parlamentního období – zůstalo několik kandidátů s prověřeným charakterem a se zkušenostmi, z nichž by se mohl vybrat můj nástupce. Z různých důvodů jsem nevěřila, že by to mohl být někdo z mé vlastní politické generace. Mnoho lidí asi namítne: „To je samozřejmé, že řekne něco takového.“ Ale bližší posouzení doufám ukáže, že jsem k tomu měla dobré důvody. Pokud bychom zvažovali možnosti – nejprve mezi těmi, kteří byli stejného smýšlení se mnou: Norman Tebbit se nyní zaměřil na péči o Margaretu a na své obchodní zájmy; Nick Ridley, který nikdy nevycházel dobře s hloupými lidmi, by nebyl přijatelný pro toryovské členy parlamentu; Cecil Parkinson byl v očích staré gardy pošpiněn. U Geoffreye Howea se zastavím za chvíli. Nigel Lawson neměl o tu práci zájem a já neměla zájem ho povzbuzovat. Michael Heseltine nebyl týmový hráč a určitě ne kapitán. Ostatně já jsem neviděla důvod předávat otěže komukoli v přibližně mém věku, dokud jsem sama byla fit a aktivní. V další generaci naopak byla na výběr celá škála možných kandidátů, kteří se museli prověřit ve vysokém postavení: John Major, Douglas Hurd, Ken Baker, Ken Clarke, Chris Patten a snad i Norman Lamont a Michael Howard. Cítila jsem, že není na mně, abych vybírala svého nástupce. Ale mojí povinností bylo postarat se o to, aby zde bylo několik vyzkoušených kandidátů, z nichž by se mohlo vybírat.
Avšak v jedné důležité věci jsem se mýlila. Pochopitelně, chápala jsem, že někteří z mých kolegů v kabinetu a z ostatních ministrů jsou více doleva, někteří více doprava. Ale věřila jsem, že celkově jsou o správnosti zásadních principů přesvědčeni jako já. Ortodoxní finance, nízká úroveň regulace a zdanění, minimální byrokracie, silná obrana, vůle hájit britské zájmy kdekoli a kdykoli by byly ohroženy – nevěřila jsem, že bych v těchto záležitostech musela burcovat lidské duše. Zdálo se mi, že argumenty pro tyto věci jsou jednou provždy jasné. Dnes už vím, že takové argumenty s konečnou platností nezvítězí nikdy.
Před chvílí jsem ve svém výčtu možných kandidátů přeskočila Geoffreye Howea. S Geoffreyem se něco přihodilo. Zůstala mu obrovská schopnost pracovat, ale zastřel se jeho jasný smysl pro účelnost a analýzu. Nepokládala jsem ho už za vhodného vůdce. Ale co bylo horší, nemohla jsem ho mít ani jako ministra zahraničí – přinejmenším pokud byl Nigel Lawson ministrem financí – po tom, jak se zachoval v předvečer madridské Rady. Kdybych byla věděla, že Nigel chce rezignovat, byla bych možná nechala Geoffreye v ministerstvu zahraničí aspoň o něco déle. Ale za toho stavu věcí jsem se rozhodla nahradit ho někým mladším.
Dva ministry jsem chtěla z kabinetu vyřadit vůbec. Paul Channon byl loajální a milý. Ale doprava se stávala velmi důležitým ministerstvem, v němž vystupování na veřejnosti bylo na prvním místě – jak vzhledem k otřesným katastrofám, které jako by nás v tu dobu přímo pronásledovaly, tak kvůli dopravním kalamitám, které s sebou přinesla nová britská prosperita. Požádala jsem Paula, aby odešel, a on to učinil s výtečnou náladou. Na jeho místo jsem jmenovala Cecila Parkinsona. Rozhodnutí požádat Johna Moora, aby odešel, bylo ještě složitější. Myslel stejně jako já. V ministerstvu zdravotnictví to byl on – spíše než jeho nástupce Ken Clarke – kdo tento rezort dostal do správného chodu. V sociální péči, když

jsem rozdělila ministerstvo zdravotnictví a sociální péče (DHSS) na dva úřady, byl odvážný a radikální ve svých názorech na závislost a chudobu. Ale, jak jsem již vysvětlila, John se nikdy úplně nezotavil, přinejmenším psychicky, z těžké nemoci, kterou trpěl, už když byl státním tajemníkem ve starém DHSS. Takže jsem ho požádala, aby uvolnil místo, a jmenovala Tonyho Newtona, flegmatického, doleva zaměřeného člověka, který ale měl dobrou pověst ve sněmovně a dobře vystupoval. Také jsem přivedla do kabinetu Petera Brooka, velmi oblíbeného a naprosto spolehlivého předsedu strany. Chtěl se stát sekretářem pro Ulster a já mu to místo dala a přesunula Toma Kinga do ministerstva obrany, uvolněného Georgem Youngerem, který chtěl opustit vládu, aby se mohl soustředit na své obchodní zájmy. Odchod George byla velká ztráta. Oceňovala jsem jeho zdravý rozum, věřila jeho úsudkům a spoléhala jsem na jeho loajalitu. Jeho kariéra potvrzuje skutečnost, že i když se tvrdívá opak, gentlemani mají v politice stále své místo.
Ale povahu této reorganizace a přijetí, jakého se jí dostalo, určovaly tři hlavní změny. V opačném pořádku z hlediska důležitosti: přesunula jsem Chrise Pattena do ministerstva životního prostředí, aby nahradil Nicka Ridleye, který šel do DTI (David Young opustil kabinet na vlastní žádost a stal se místopředsedou strany); přesunula jsem Kena Bakera do křesla předsedy strany z ministerstva školství, kde ho nahradil John MacGregor. A Johna nahradil John Gummer, který přišel do kabinetu jako ministr zemědělství.
Ale hlavně a zásadně jsem si povolala Geoffreye Howea a řekla mu, že si přeji, aby odešel z ministerstva zahraničí, kam jsem se rozhodla poslat Johna Majora. Dalo se předpokládat, že Geoffrey nebude potěšen. Zvykl si na okázalost svého úřadu a na svá dvě sídla, v Carlton Gardens v Londýně a Chevening v Kentu. Nabídla jsem mu vedení v Dolní sněmovně, a to v době, kdy mělo dojít k prvním televizním přenosům ze Sněmovny. Byla to velká práce a já jsem doufala, že tento fakt ocení. Ale on vypadal dost mrzutě a řekl, že si to napřed musí prohovořit s Elspeth. To pochopitelně celý proces zdrželo. Nemohla jsem se setkat s ostatními ministry, dokud tato záležitost nebyla rozhodnuta. Geoffrey také myslím navštívil chief whipa Davida Waddingtona, který mi poradil, abych si Geoffreye v kabinetě na nějakém místě ponechala. David to myslel se svou radou dobře, ale asi jsem přesto měla Geoffreye požádat, aby odešel nadobro, protože mi zřejmě nikdy neodpustil. Do Downing Street a zase ven šlo jedno sdělení za druhým; nabízela jsem Geoffreyovi ministerstvo vnitra – i když jsem věděla předem, že téměř určitě nebude chtít – potom po poradě s Nigelem Lawsonem, Dorneywood, kancelářovo venkovské sídlo, což jsem právem čekala, že přijme a nakonec s trochou zdráhání a na jeho naléhání titul místopředsedy vlády, který jsem si držela v záloze jako poslední pokroutku. Tento titul nemá žádný ústavní význam, ale měl jej prakticky vydržený Willie Whitelaw (až do prosince 1987, kdy byl postižen mrtvicí a příští měsíc rezignoval), díky svému formátu a služebnímu věku ve vládě. Ale jakkoli se Geoffrey o tuto práci ucházel, nikdy v ní nedosáhl postavení, ve které doufal. V praxi to znamenalo jen tolik, že Geoffrey seděl při zasedání kabinetu hned po mé levici – a toho asi spíš litoval.
Zdržení při reorganizaci vlády vyvolalo okamžité spekulace. Ale doslechla jsem se, že obsah našich debat pustili do oběhu Geoffreyovi straníci, aby se velmi nejapně pokusili mi uškodit. Výsledkem pro něho bylo, že se v tisku velmi nepříznivě psalo o dotyčných nemovitostech, což nebylo nezasloužené, ale v každém případě z toho vinil mne.
Johnu Majorovi se ze začátku na ministerstvo zahraničí příliš nechtělo. Jako skromný

člověk, vědomý si své nezkušenosti, by byl asi dal přednost méně vysokému postu. Ale já věděla, že pokud má mít naději stát se vůdcem strany, bylo by lépe, kdyby zastával jeden ze tří nejvyšších úřadů státu. Musím dodat, že i když se o tom hodně spekulovalo, nebyla jsem pevně rozhodnuta, že by právě John měl být mým nástupcem. Prostě jsem si odvodila, že musí dostat větší prostor na veřejnosti a větší zkušenosti, pokud by měl soupeřit s nadanými sebeprosazovateli, kteří by byli mezi jeho rivaly. Naneštěstí, kvůli rezignaci Nigela Lawsona, nemohl ukázat své kvality na ministerstvu zahraničí, než se vrátil na ministerstvo financí.
Přesunutím Nicka Ridleye do DTI jako bych se řídila kritikou, kterou si vysloužil od lobby životního prostředí. Ale tak to nebylo. Věděla jsem, že chce změnu. Pochopitelně jsem si byla dobře vědoma faktu, že romantikům a ztřeštěncům v tomto hnutí se nelíbilo, že trval na tom, aby se politika zakládala na vědě, ne na předsudcích. Také jsem se obávala, že Chris Patten se k nim bude chovat smířlivěji. Skutečně jsem se později dostala nejednou s Chrisem do sporu, protože pro něj se vždycky zdála být prezentace problémů životního prostředí důležitější než jejich podstata. Ale také jsem chtěla mít Nicka v druhém nejdůležitějším ekonomickém ministerstvu, protože jsem potřebovala jeho podporu v klíčových otázkách průmyslu a Evropy.
Jmenování Kena Bakera předsedou strany bylo pokusem zkvalitnit vystupování vlády na veřejnosti. Ken – stejně jako Chris Patten – začínal ve straně nalevo. Ale na rozdíl od Chrise se Ken opravdu přesunul doprostřed. V každém případě byla jeho velkou předností publicita. A já nikdy nezapomněla, že na každých pár Thatcherových, Josephů a Ridleyů potřebujete alespoň jednoho Kena Bakera, který by se soustředil na komunikaci s veřejností. Také jsem teď s radostí jmenovala Johna MacGregora, s jeho skotskou oddaností, do ministerstva školství jako správnou osobnost, která by se vypořádala se všemi problémy realizace naší reformy školství. Mé jmenování Kena Bakera do předsednictví bylo úspěchem. Sloužil mi s nadšením a zápalem až do samého konce, ať už bylo v politické kuchyni jakkoli horko. Nikdy jsme nebyli blízkými politickými spojenci a tak jsem mu za to byla dvojnásob zavázána.
Okamžitý dopad změn byl mnohem horší, než jsem očekávala, kvůli historkám o tom, co Geoffrey vyžadoval nebo ne a co mu bylo nabízeno nebo ne. Jakmile však začáteční reakce pominula, bylo jasné, že nám nový vzhled vlády prospěl. Vážnější však bylo, že Geoffrey měl stále dobré místo, z něhož mi mohl dělat potíže, a vyrovnanost kabinetu se lehce posunula nalevo, když jsem jmenovala Chrise Pattena a Johna Gummera a když odešel John Moore, což nemohl vykompenzovat příchod Normana Lamonta, který byl spíše napravo. Nic z toho ovšem nemělo význam, pokud se daly odvracet krize ohrožující moji autoritu.
FRANCOUZSKO-NĚMECKÁ OSA – A „POLITICKÁ UNIE“.
Ve skutečnosti se ovšem krize nedostavily jako jednotliví průzkumníci, ale v celých šicích. Zima roku 1989 byla svědkem těch revolučních změn, které vedly ke zhroucení komunismu ve východní Evropě. V dlouhodobém výhledu by mi zrod svobodných, nezávislých a protisocialistických vlád v této oblasti mohl poskytnout potencionální spojence v mém tažení za širší a volnější Evropu. Ale okamžitým efektem, daným perspektivou a potom skutečností německého znovusjednocení, bylo posílení kancléře Kohla a rozdmýchání touhy prezidenta Mitterranda a pana Delorse po federální Evropě, která by „připoutala“ nové Německo ke struktuře, v níž by se jeho převaha dala zvládnout.
Přestože by se o těchto záležitostech pojednávalo nejlíp až později v kontextu vztahů Západ-Východ, tvořily pozadí stále prudších bojů o monetární a politickou unii, kterých jsem se od té doby účastnila.
Po Španělsku připadlo předsednictví Evropského společenství Francii. Částečně proto, aby zajistil, že východní Evropa nebude dominovat Evropské radě plánované na prosinec do Štrasburku, prezident Mitterrand svolal zvláštní zasedání Rady na listopad do Paříže výhradně proto, aby se probraly souvislosti událostí na východě a pádu berlínské zdi. Také tvrdě naléhal na vytvoření Evropské banky pro obnovu a rozvoj (EBRD), aby do obrazovaných demokracií mohly plynout investice a pomoc. Měla jsem skeptický názor na to, zda je taková instituce skutečně nezbytná. Nikdo nezdůvodnil, proč pomoc těchto rozměrů má být zprostředkovávána evropskou institucí, a nikoli institucemi národními nebo širšími mezinárodními. Na tento bod jsem ve Štrasburku poukázala a na má slova nakonec došlo, protože EBRD nyní logicky zahrnuje také Američany a Japonce, ne pouze Evropany. S prezidentem Mitterrandem jsme uzavřeli dohodu v roce 1990. Souhlasila jsem, že jeho oblíbenec Jacques Attali se stane prezidentem EBRD, a on souhlasil, že banka bude mít sídlo v Londýně.
Francouzská strategie s uspořádáním „neoficiální“ pařížské Rady o otázkách Východ-Západ se do určité míry osvědčila, protože štrasburská Rada se tvrdě zaměřila – přinejmenším ve svých oficiálních zasedáních – na užší evropské záležitosti EMU a na sociální chartu. Jako vždycky jsem silně oponovala svolání IGC o ekonomické a monetární unii. Stejně malou naději jsem měla, že tomu úplně zabráním. Francouzským cílem bylo upřesnit datum IGC a to jsem stále hodlala překazit. Ještě několik dnů před zahájením Rady jsme optimisticky čekali, že nás Němci podpoří v požadavku „další přípravy“ před svoláním IGC. Ale dočkali jsme se klasické ukázky toho, jak se francouzsko-německá osa vždy znovu vytvářela tak, aby dominovala jednáním; kancléř Kohl se přiklonil k přáním prezidenta Mitterranda. Když jsem přijížděla do Štrasburku, již jsem věděla, že budu víceméně osamocena. Rozhodla jsem se, že budu po celou dobu příjemně rozumná, protože nemělo cenu pouštět se do zbytečných šarvátek, když jsem nemohla zajistit, co jsem skutečně chtěla. Dohodlo se, že IGC se sejde za předsednictví Itálie do konce roku 1990, ale až po německých volbách. Co se týče sociální charty, na niž jsem zaměřila svou palbu v Madridu, znovu jsem potvrdila, že nejsem ochotna schválit její text. Mé rozhodnutí přitom pokud možná ještě posílil fakt, že komise nyní navrhovala předložit neméně než čtyřicet tři oddělené návrhy, včetně sedmnácti právně závazných směrnic v oblastech, kterých se charta týkala. Tím z našeho hlediska rozprava o chartě skončila. Co se týče EMU, chtěla jsem se znova pustit do boje v Římě.
V první polovině roku 1990 bylo však ještě nutno zápolit s irským předsednictvím. Nemilý zvyk svolávat zvláštní „neformální“ Rady se ukázal být nakažlivý. Charles Haughey se rozhodl, že je třeba další takové setkání, abychom posoudili události ve východní Evropě a vliv německého sjednocování na Společenství. Snad to pan Haughey opravdu tak zamýšlel, ale pro ostatní to byla jen příležitost podporovat federalistické hnutí.
„Politická unie“ se nyní probírala spolu s „monetární unií“. Do jisté míry to ovšem bylo logické. Jednotná měna a jednotná ekonomická politika nakonec vyžaduje jednotnou vládu. Ale za koncepcí „politické unie“ se skrývala zvláštní francouzsko-německá agenda. Francouzi chtěli držet na uzdě německou moc. Aby toho dosáhli, uvažovali o silnější Evropské radě s rozsáhlejším většinovým hlasováním, ale nechtěli, aby vzrůstala moc Komise nebo Evropského parlamentu. Francouzi byli federalisté spíš z taktických důvodů

než z přesvědčení. Němci chtěli dospět k „politické unii“ z různých důvodů a různými způsoby. Pro ně to byla částečně cena za rychlé opětné spojení s východním Německem za jejich vlastních podmínek a se všemi výhodami, které by členství ve Společenství přineslo, a částečně demonstrace, že nové Německo nebude jednat tak, jako staré Německo od Bismarcka až k Hitlerovi. Z toho důvodu byli Němci ochotni přenechat Komisi více moci a zvláštní význam přikládali zvyšování moci a autority Evropského parlamentu. Němci tedy byli federalisté z přesvědčení. Francouzi naléhali na politickou unii tvrději, ale dominantní tu byl zájem Němců, kteří ve francouzsko-německé ose získávali stále větší váhu.
Pokud šlo o mne, byla jsem proti jakékoli formě politické unie. Ale jediným způsobem, kterým jsem se to mohla snažit zastavit, bylo odklonit se od standardního přístupu ke Společenství, kde kombinace vzletných zásadových prohlášení a různých procedurálních mechanismů zamlžovaly věcnou diskusi o skutečných problémech tak dlouho, až bylo příliš pozdě. Uvnitř Společenství se musím zaměřit na rozdílnosti mezi Francouzi a Němci. Doma musím důraznými slovy poukazovat na to, co by „politická unie“ znamenala či neznamenala, pokud bychom ji vůbec brali vážně. Příliš často vypadaly dějiny Společenství tak, že se do smluv a komuniké vkládaly mlhavé fráze, jimž se později dodával federativní význam, ačkoli se nám předtím tvrdilo, že jej nemají. V souvislosti s tím jsem se rozhodla, že pojedu do Dublinu s projevem, který bude formulovat, co politická unie nebyla a nikdy by být neměla. To se zdálo být nejlepším způsobem, jak přimět všechny zainteresované, aby tento pojem definovali, případně s definicí nesouhlasili.
Nebylo pochyby o tom, že Francouzi a Němci sledují své federalistické záměry se vší rozhodností. Krátce před tím, než se Rada koncem dubna v Dublinu sešla, prezident Mitterrand a kancléř Kohl vydali společné veřejné prohlášení, vyzývající dublinskou Radu, aby „financovala přípravy mezivládní konference o politické unii“. Také vyzývali Společenství, aby „definovalo a zavedlo společnou zahraniční a bezpečnostní politiku“. Prezident Mitterrand a kancléř Kohl si zvolili prakticky tutéž dobu k tomu, aby poslali společný dopis prezidentovi Litvy, v němž ho vyzývali, aby prozatím odložil vyhlášení nezávislosti této země, v zájmu usnadnění rozhovorů s Moskvou. S trochou potěšení jsem ve svém následujícím projevu k Radě zdůraznila, že to bylo učiněno bez jakýchkoli konzultací s ostatním Společenstvím, ani nemluvě o NATO – což demonstrovalo, že pravděpodobnost „společné zahraniční a bezpečnostní politiky“ je poněkud vzdálená.
Svůj projev jsem přednesla na počátku jednání při pracovním obědě. Řekla jsem, že cestou k rozptýlení obav je objasnit, co nemáme na mysli, když mluvíme o politické unii. Nemáme na mysli, že by mělo dojít ke ztrátě národní identity. Nemáme na mysli ani to, že bychom se měli vzdát hlav jednotlivých států, ať už jsou to monarchie, k nimž náleželo šest z nás, nebo republik, kterým dávalo přednost dalších šest. Nemáme v úmyslu potlačit národní parlamenty; Evropský parlament nesmí hrát svou roli na úkor národních parlamentů. Nemáme v úmyslu měnit volební systémy jednotlivých zemí. Nebudeme měnit roli Rady ministrů. Politická unie nesmí znamenat žádnou větší centralizaci sil v Evropě na účet národních vlád a parlamentů. Nesmí se oslabovat role NATO a nesmí dojít k pokusům o zvrat zahraničně politické spolupráce v omezení práv státu provádět svou vlastní zahraniční politiku.
Přednést desetiminutový projev s ironickým podtextem je stejně tak fyzický jako řečnický úspěch. Přesně touto cestou by se totiž politická unie musela ubírat, pokud by měla být brána vážně. Možná pouze mé poznámky o hlavách států – které byly široce 

komentovány – přispěly novým prvkem do stěží skryté agendy Evropské komise a těch, kdo se s ní ztotožňovali. Můj projev měl ale také jistý okamžitý účinek, protože v diskusi rychle vyšlo najevo, že šéfové vlád buď nejsou schopni – nebo v tomto stadiu ochotni – vyslovit přesně, co pro ně politická unie znamená. Nejvyšší ohodnocení za promyšlenou obojakost si zaslouží pan Andreotti, který prohlásil, že sice musíme svolat IGC k jednání o politické unii, ale pokoušet se o jasnou definici toho, co politická unie je, by mohlo být nebezpečné. Pan Haughey skončil diskusi zdvořilým tvrzením, že téměř žádný z bodů, o nichž jsem se zmínila ve svých poznámkách, nebude mít v politické unii místo. Patrně mluvil také ironicky.
Koncem června jsme byli v Dublinu znova. Ministři zahraničí Společenství byli vyzváni, aby v ústraní navrhli koncept politické unie, který by Evropská rada posoudila.
Doufala jsem, že jsem alespoň předem vyloučila návrhy, které by nám pravděpodobně byly předloženy v budoucí fázi. Ale zabránit svolání IGC bylo prostě nad moje síly. Více času jsem věnovala propracování našich posledních úvah o návrhu tvrdého ECU. Cokoli jsem mohla dělat, abych ovlivnila rozhovory v IGC o EMU, které měly probíhat současně s rozhovory o politické unii, mělo svůj význam. Avšak bylo mi zadostiučiněním, že se na této Radě zastavila francouzsko-německá lavina snah o nastolení otázky finančních záruk Sovětskému svazu. Nebyla jsem vůbec přesvědčena o tom, že dovolit bývalým komunistickým zemím ve východní Evropě – ani nemluvě o komunistickém SSSR –, aby zvyšovaly své zadlužení, by jim bylo k prospěchu. Především, každá pomoc musí být přesně zaměřena a musí sledovat záměr iniciovat a povzbudit praktické reformy, nikoli „vytvářet kyslíkový stan, pod nímž by většina zastaralého systému přežila“; tuto myšlenku jsem přednesla v diskusi na G7 v Houstonu příští měsíc.
Prezident Mitterrand a kancléř Kohl však měli větší zájem na mocenské politice a velkých gestech. Krátce před zahájením dublinské Rady se dohodli na návrhu půjčky mnoha miliard dolarů Sovětům a při večeři druhého dne se snažili přesvědčit zbytek z nás, abychom to podpořili. Řekla jsem, že je to zcela nepřijatelné. Žádná správní rada soukromé společnosti by se nikdy nechovala tak neobchodnicky a neměli bychom to dělat ani my. Před každým takovým rozhodnutím se musí vypracovat důkladná studie. Po mnoha dohadech, které pokračovaly i následující dopoledne, můj názor převládl.
EMU A GATT
Z těch dvou představovala bezprostřednější hrozbu spíše EMU než politická unie. K zoufání však bylo, že ostatní, kteří sdíleli mé názory, je z mnoha různých důvodů nevyjádřili a raději nechali veškerou kritiku spadnout na mne. Slabší ekonomiky by byly jednotnou měnou zničeny, ale doufaly, že dostanou dostatečné podpory, aby to stálo za souhlas. Klasickým příkladem toho bylo Řecko. Až příliš jsem si již zvykla na chór řecké podpory každému ambicióznímu návrhu Německa.
Ale ani Němci nebyli jednotní ve svém tažení za evropskou hospodářskou a monetární unii. Karl Otto Pohl čas od času kritizoval tuto koncepci výslovně. Jak jsem tomu rozuměla, nátlak na EMU přicházel z Francie, pro niž bylo nepřijatelné, aby monetární politice dominovala německá marka a Bundesbanka. Pro Bundesbanku by nebylo problémem zůstat spíše v ERM než jít dále, ale politický tlak na EMU byl nyní velmi silný. Vždycky jsem měla velkou úctu k Bundesbance a k jejím zásluhám o snížení inflace v Německu a zdálo se mi příznačné, že ti, kteří přispěli k tomuto úspěchu nejvíce, věnují nejméně pozornosti jednotné evropské měně, která by pochopitelně znamenala konec německé marky.
Uniknout z mnohdy omezené atmosféry příliš častých evropských rad na schůzku G7 bylo vždycky úlevou. Ta v Houstonu v červenci byla první pod předsednictvím prezidenta Bushe, který nyní zaváděl do administrativy USA svůj vlastní styl.
Tyto hospodářské summity už dlouho nebyly pouze „ekonomické“. Ani nemohly být, když se ekonomický a politický světový pořádek tak radikálně a rychle měnil. V popředí všech našich úvah bylo, co je zapotřebí, aby se nastolil pořádek, stabilita a snesitelná prosperita v mnoha zemích rozpadajícího se SSSR. Ale nemenší význam mělo to, že na G7 jsem mohla mnohem účinněji prosazovat volný trh a získávat spojence pro svou věc než v těsnějších mezích Společenství.
V Houstonu bylo pekelné vedro – takové horko, že když šéfové vlád sledovali zahajovací ceremonie, měli pod nohama instalováno zvláštní klimatizační zařízení jako pozornost technicky vyspělých Američanů. Prezident Bush mne požádal, abych zahájila rozpravu o ekonomice, a já jsem se po úvodní zmínce o důsledcích rozpadu komunismu zaměřila na hrozící nebezpečí kolapsu volného trhu, pokud nebude úspěšně zakončeno kolo GATT. Řekla jsem, že je životně nutné, aby se svět znovu nerozpadl na bloky, obzvláště co se týče obchodu a monetárních záležitostí. To by byl krok zpět se škodlivými ekonomickými a politickými souvislostmi, zvláště pro země, které stojí mimo. Měli bychom fakticky hledat dále, za současné kolo GATT, a uvažovat, jak by se mělo pokračovat v procesu uvolňování světového obchodu zbožím a službami.
Druhý den se diskuse k obchodu vrátila. Nyní jsem silně podporovala Briana Mulroneye, který tvrdil, že nejvíce by na neúspěch GATT doplatily rozvojové země. Také jsem přítomným připomněla obrovské sumy, které se stále spotřebovávaly v Evropském společenství, Spojených státech a Japonsku na podporu zemědělství. Je pravda, že část komuniké v Houstonu věnovaná obchodu byla nejlepším a nejostřejším prohlášením, které kdy hlavní ekonomiky na toto téma vydaly. Tragédií bylo, že závazek Evropského společenství k uvolnění obchodu byl jen nesmírně povrchní, jak měly ukázat následující události.
EVROPSKÁ RADA V ŘÍMĚ
Do Říma jsem odlétala v sobotu 27. října v poledne s plným vědomím toho, že to bude obtížná situace. Ale stále jsem si neuvědomovala stupeň té obtížnosti. Tentokrát bylo zdůvodnění toho, proč se koná „neformální“ Rada před formálním zasedáním v prosinci, ještě průhlednější než v Paříži nebo Dublinu. Údajně se měla zvládnout spousta příprav na nadcházející summit KBSE a projednat vztahy se Sovětským svazem.
 Ve skutečnosti chtěli Italové předem zaujmout stanovisko k výsledkům těch dvou IGC v oblasti EMU a politické jednoty. Nikdo se neobtěžoval vysvětlením, proč byla nezbytná zvláštní Rada před tím, než přišla zpráva z IGC.
Jak bývá u Italů obvyklé, bylo po celou dobu těžké rozlišit zmatky od záludností, ale byla zřejmá spousta obojího. Ve svém „zvacím dopise“ na Radu se pan Andreotti ani nezmínil o potřebě diskutovat o uruguayském kole GATT. Ve své odpovědi jsem zdůraznila, že pokud ministři obchodu a zemědělství zemí Společenství nedosáhli předem dohody o tom, co Společenství nabídne zemědělství, musíme tuto záležitost v Římě prodiskutovat, protože čas se krátí.
Lepším vysvětlením italských záměrů byl snad dopis italského ministra zahraničí, který

šel tak daleko, že navrhoval, jak by se měl zajistit přesun pravomocí z členských států na Společenství bez toho, že by byla doplňována smlouva. Italové dali na srozuměnou – a tisk na to správně upozorňoval – že zaujmou umírněnou linii a nebudou naléhat na určení přesného data zahájení druhého stadia EMU; poznamenávali také, že britský návrh tvrdého ECU se musí brát vážně. Předsednictvo vypracovalo dlouhý a často si protiřečící seznam návrhů politické unie, včetně plánů na společnou zahraniční politiku, rozšířené pravomoci Společenství, více většinového hlasování, více moci Evropskému parlamentu a další záležitosti. Konkrétní cíl tohoto dokumentu však zůstal nejasný. Nevěděla jsem však, že v zákulisí Italové souhlasili s návrhem, který vyšel od Německa a který schválili předáci křesťanských demokratů z některých evropských zemí na své předchozí politické konferenci, že na Radě by se nemělo diskutovat o GATT. Pokud by k takové diskusi došlo, bylo by pro ně pochopitelně mnohem těžší dělat ze mne jedinou, která stojí stranou a sebe vydávat za zapřísáhlé internacionalisty.
Kancléř Kohl veřejně hovořil o potřebě stanovit pevné termíny pro činnost IGC a pro druhé stadium EMU. Ale v předvečer zasedání Rady v Římě se v rozhovoru s Douglasem Hurdem, nyní ministrem zahraničí, vyjádřil o svých záměrech překvapivě mírně. Pan Kohl naznačoval, že v závěrech zvláštního zasedání Rady by snad mohlo být řečeno něco o „konsensu, který se tvoří okolo myšlenky“ upřesnění zahajovacího data druhého stadia. Ale Douglas získal dojem, že německý kancléř o to ani tak neusiluje a že by bylo možné ho přesvědčit, aby se o datu nemluvilo vůbec. Kromě toho kancléř Kohl řekl, že nenamítá nic proti diskusi o GATT v Římě. Nechtěl by se však dostat do jednání o postavení Společenství. Řekl, že si uvědomuje důležitost nabídky Společenství týkající se zemědělství v GATT, a souhlasil, že prosinec je reálným termínem pro uruguayské kolo. Také uznal, že Německo bude muset přistoupit na kompromis. Nebude váhat promluvit tvrdě s německými zemědělci – až k tomu nadejde čas –, ale teď ne. Zřetelně Douglasovi naznačoval možnost výměny něco za něco. Pokud bych byla ochotna pomoci mu během rozhovorů o GATT, mohl by mi pomoci během diskuse o IGC týkající se EMU. Ukázalo se, samozřejmě, že jeho skutečný postoj je úplně jiný.
Já jsem tu sobotu obědvala s prezidentem Mitterrandem na našem velvyslanectví v Římě. Přátelštější nebo povolnější než tentokrát už ani nemohl být. Řekla jsem, že mne velice trápí neschopnost Společenství dohodnout se o tom, jak postupovat vůči zemědělství při jednáních GATT. Byla jsem uvědomena, že po téměř šestnácti hodinách jednání při schůzce ministrů zemědělství a obchodu předchozího dne se již téměř dosáhlo dohody, ale že Francie ji zablokovala. Prezident Mitterrand řekl, že to všechno je velmi obtížné, že na zemědělství se nedá pohlížet izolovaně a že od Evropy – nebo přesněji od Francie – by se nemělo očekávat, že všechny ústupky při rozhovorech GATT udělá ona. Ptal se mne, kdy chci na Radě tuto otázku předložit. Řekla jsem, že hned na začátku. Buďu požadovat, aby Rada objasnila, že Společenství předloží návrhy v průběhu příštích několika dnů. Pokud by k tomu nedošlo, dalo by se světu najevo, že je Evropa protekcionistická Prezident Mitterrand poznamenal, že Společenství pochopitelně protekcionistické je, to je jeho účel. Pokračovat v této argumentaci zřejmě nemělo valnou cenu.
Ale francouzský prezident se mnou souhlasil – nebo aspoň to prohlašoval – v návrzích na politickou unii. Stavěl se skutečně velmi kriticky k některým poznámkám pana Delorse a Evropský parlament mu vůbec nestál za řeč. Poněkud více překvapovalo tvrzení prezidenta Mitterranda, že Francie, podobně jako Británie, chce společnou měnu, ne měnu jednotnou. To nebyla pravda. Ale abych byla laskavá – mohlo dojít k nějakému 

nedorozumění při překladu. V žádném případě jsem však nepozorovala žádné nepřátelství nebo snahu zatlačit mne do kouta.
Byla jsem příliš zkušená v jednáních Společenství na to, abych brala celou tuto bonhomie doopravdy. Ale přesto i mne zaskočilo, jak se věci ubíraly po formálním zahájení Rady. Signor Andreotti dal hned na začátku jasně najevo, že se nepočítá s projednáváním GATT. Já jsem jim v krátkém projevu vyčinila za to, že ignorují tuto zásadní otázku právě v této chvíli. Doufala jsem, že zasáhne někdo jiný než já. Ale udělal to pouze Ruud Lubbers a vznesl slabý protest. Přesto, že něco z toho si našlo cestu do komuniké, nikdo další nebyl ochoten se vyjádřit pro tato nutná a zásadní jednání.
Pak pan Delors referoval o svém nedávném setkání s panem Gorbačovem. K mému překvapení navrhl, že by Rada měla vydat prohlášení, v němž se praví, že vnější hranice Sovětského svazu je nedotknutelná. Opět jsem čekala. Ale nikdo nepromluvil. Tak jsem to prostě nemohla nechat. Řekla jsem, že právo rozhodovat v této věci nemáme my ve Společenství, ale lid a vláda Sovětského svazu. Zdůraznila jsem, že pobaltské státy byly v každém případě nelegálně obsazeny a začleněny do SSSR. Tímto jim fakticky zabraňujeme žádat o nezávislost. Pan Delors řekl, že pan Gorbačov ho ujistil, že pobaltské státy budou osvobozeny, takže bychom se tím neměli vzrušovat. Vrátila jsem se k tomu prohlášením, že jsme tento druh ujišťování od Sovětů už slyšeli; a kromě toho, co ostatní národy Sovětského svazu, které by si také mohly přát ho opustit? V tomto bodu se ke mně připojil jako první seňor Gonzales, potom prezident Mitterrand a nakonec i kancléř Kohl a tato neblahá iniciativa ztroskotala.
Ale atmosféra houstla čím dál víc. Ostatní byli rozhodnuti dát do komuniké ustanovení o politické unii, z nichž jsem nehodlala akceptovat ani jedno. Řekla jsem, že nebudu předbíhat debatě na IGC a že v tomto smyslu chci mít v textu samostatnou poznámku. Také trvali na tom, aby se postupovalo podle německého návrhu, že druhé stadium monetární unie má začít prvního ledna 1994. Ani to jsem nepřijala. Do komuniké jsem dostala následující větu:
„Spojené království, přestože je připraveno postoupit za prvé stadium vytvořením nové monetární instituce a společné měny Společenství, soudí, že rozhodnutí o podstatě tohoto kroku by mělo předcházet rozhodnutí o jeho načasování.“

Ostatní neměli zájem na kompromisu. Moje námitky byly vyslechnuty za hrobového ticha. Nepodpořil mne nikdo. Prostě jsem musela říci ne.
Za tři léta Evropské společenství přešlo od praktických rozhovorů o nastolení pořádku v jeho financích ke grandiózním plánům monetární a politické unie s pevným časovým rozvrhem, ale bez schválené podstaty – všechno bez otevřené, zásadní veřejné debaty o těchto otázkách, ať už na fóru jednotlivých národů nebo celé Evropy. Ale já se musela vrátit do Londýna, abych zvítězila v jiné bitvě, na níž mohlo záležet, co se bude dít v Evropě – v bitvě o ducha parlamentní Konzervativní strany.
KAPITOLA XXVI
Svět už není nohama vzhůru
Pád komunismu ve východní Evropě, znovusjednocení Německa a rozprava o budoucnosti NATO – 1987-1990.
PŘEHLED
Mezinárodní scéna v letech 1987 a 1988 se příliš nelišila od té před všeobecnými volbami. Prezident Reagan byl v Bílém domě a pokračoval v obranné politice, která znovu a znovu nutila Sověty k jednacímu stolu. Pan Gorbačov prováděl stále dalekosáhlejší reformy v Sovětském svazu, které, ať už se mu to líbilo nebo ne, musely nakonec otevřít stavidla demokracie, ne-li prosperity. Strategie Západu porazit komunismus zajišťováním naší koncepce míru a bezpečnosti – strategie, v niž jsem vášnivě věřila a kterou jsem se snažila propagovat za svých cest po východní Evropě – účinkovala. Její definitivní úspěch by znamenal, že vyvstanou nové otázky v zahraničních vztazích Británie a v obranné taktice NATO.
Ale ještě než k tomu došlo, začal se svět měnit jiným způsobem, než jsem očekávala. Oddechla jsem si úlevou, když George Bush porazil svého demokratického protivníka v amerických prezidentských volbách, protože jsem věděla, že to zajistí kontinuitu. Ale když přišel do Bílého domu nový tým, shledala jsem, že jednám s administrativou, která vidí jako svého hlavního evropského partnera ve vedení Německo a která povzbuzuje integraci Evropy, aniž to vypadalo, že plně chápe, co to znamená, a která jako by někdy podceňovala politiku silné jaderné obrany. Cítila jsem, že už se nemohu vždycky spoléhat na americkou spolupráci jako dříve. To mělo v té době velký význam. Nyní – v roce 1989 – se totiž praskliny ve zdivu komunistických režimů ve východní Evropě rozšiřovaly v mezery a nakonec se část po části celá stavba zhroutila.
Tato vítaná revoluce svobody, která se přehnala východní Evropou, vytyčila velké strategické otázky, především ohledně vztahu Západu k Sovětskému svazu. (Ostatně co teď byl „Západ“?) Ale já jsem si také hned uvědomovala, že to má hluboké důsledky pro rovnováhu sil v Evropě, kde znovusjednocené Německo bude hrát hlavní úlohu. Byla zde nová a zcela jiná „německá otázka“, k níž se muselo přistoupit otevřeně a důsledně. Já to udělala.
Historie nás učí, že nikdy nehrozí nebezpečí větší, než když se hroutí říše, a tak jsem kladla důraz na obezřetnost v naší obranné a bezpečnostní politice. Prohlašovala jsem, že musíme o naší bezpečnosti rozhodovat až po pečlivé úvaze a analýze povahy a zaměření hrozeb, které můžeme čekat. Především se musíme rozhodovat ne podle přání udělat politický dojem „iniciativními návrhy“ na kontrolu zbrojení, ale podle potřeby věrohodného zastrašení agrese.
Protože jsem takto uvažovala a mluvila, zesměšňovali mne jako posledního mohykána studené války – a nenapravitelného germanofoba. Říkali zkrátka a dobře, že jsem obtížná žena, která možná kdysi k něčemu byla, ale prostě nedovede nebo nechce jít s dobou. Tuto karikaturu bych snesla; byly ještě horší; ale zároveň jsem neměla pochyb, že mám pravdu, že se událo něco nepředvídatelného a že nám to dříve nebo později události potvrdí. A aniž bych vyhlašovala jakékoliv předpovědi o tom, kdy se přesně komunismus zhroutí, shledala

jsem během roku 1990, že můj zásadní odhad byl správný. K tomu došlo několika způsoby.
Za prvé, anglo-americké vztahy náhle ztratily svou chladnost, a nakonec byly vřelejší než kdy dřív. Protekcionismus té „integrované“ Evropy ovládané Německem, kterou Američané přijímali optimisticky, a dokonce povzbuzovali, začal náhle vyvolávat v Americe obavy a ohrožovat americkou zaměstnanost. A tuto podstatnou změnu postoje potvrdilo, když agrese Saddáma Husajna proti Kuvajtu otřásla všemi iluzemi, že tyranie už byla všude přemožena. OSN mohla vydávat své rezoluce, ale brzy bylo nutné vést válku se vším všudy. Najednou tu byla Británie se svými zkušenými ozbrojenými silami a se svou vládou, která byla odhodlána bojovat po boku Ameriky, jako ten pravý evropský „partner ve vedení“.
A potom začal být také pochopitelnější plný význam změn ve východní Evropě. Tím, že jsme tu měli další demokratické státy s tržní ekonomikou, stejně „evropské“ jako ty, které již ve Společenství byly, a že se mohly stát potenciálními členy Společenství, začaly být mé představy o volnějším a otevřenějším Společenství náhle aktuální, vůbec ne zastaralé. Bylo také zřejmé, že odvážní vůdcové reforem ve východní Evropě pohlížejí na Británii – a na mne, kvůli mým protisocialistickým zásadám – jako na přítele, který jim skutečně chce pomoci, a ne je vytlačit z trhů (jako Francie) nebo nad nimi získat ekonomickou nadvládu (jako Německo). Východoevropské státy byly – a jsou – přirozenými spojenci Británie.
Dále na východ v SSSR si povážlivější vývoj vynutil přehodnocení zprvu nadšených soudů o perspektivách mírového, spořádaného nastolení demokracie a volného podnikání. V Sovětském svazu jsem si získala respekt, jak u těžce zkoušeného pana Gorbačova, tak u jeho protikomunistických oponentů. Nikdy jsem nepodceňovala křehkost reformního hnutí, proto jsem se za ně – a za pana Gorbačova – na Západě tak mocně přimlouvala. Události teď stále více potvrzovaly, že k dalekostáhlé politické krizi v SSSR může dojít velmi brzy. Její vliv na kontrolu jaderných zbraní a ostatně celého arzenálu, který sovětská vojenská mašinérie nahromadila, nemohli ignorovat ani nejnadšenější zastánci odzbrojení na Západě. Zkrátka, svět „nového světového uspořádání“ se ukazoval být nebezpečným a nejistým místem, kde konzervativní ctnosti ostřílených zastánců studené války opět přicházely ke cti. A tak se stalo, že v posledních měsících a týdnech mého předsednictví vlády, zatímco domácí politické tlaky rostly, ocitla jsem se ještě jednou v centru velkého mezinárodního dění, a měla jsem zase možnost ovlivňovat je podle britských zájmů a podle svého přesvědčení.
NÁVŠTĚVA WASHINGTONU V ČERVENCI 1987
Ve čtvrtek 16. července 1987 jsem letěla do Washingtonu navštívit prezidenta Reagana. Naše politické osudy v té době ani nemohly být odlišnější. Právě jsem vyhrála volby s přesvědčivou většinou, což upevnilo mou autoritu v mezinárodních záležitostech. Na rozdíl od toho můj starý přítel a jeho administrativa se potýkali s pokračujícími odhaleními „Irangate“. Prezidenta jsem našla dotčeného a zmateného tím, co se dělo. Nancy od rána do večera poslouchala neurvalé a zlomyslné komentáře z liberálních médií a referovala mu o nich, což ho ještě více deprimovalo. Nic nezraní bezúhonného muže více než to, že jeho čest je na pochybách. Velmi mne to zlobilo. Rozhodla jsem se udělat, co jen mohu, abych pomohla prezidentu Reaganovi dostat se z té bouře. Nebyla to jen otázka osobní loajality – i když o tu šlo pochopitelně také; prezident měl ještě osmnáct měsíců působit jako 

vedoucí činitel nejmocnější země na světě a bylo v našem nejvlastnějším zájmu, aby jeho autorita zůstala nezmenšená. Takže jsem využila svá interview a veřejná prohlášení ve Washingtonu, abych promluvila v tomto smyslu. Například jsem řekla reportérovi GBS do pořadu Tváří k národu:
„Uklidněte se, uklidněte se. Vzchopte se, prosím vás. Amerika je silná země a má velkého prezidenta, velký lid a velkou budoucnost.“

Naše velvyslanectví bylo zavaleno telefonickými hovory s gratulacemi. Mé poznámky se dostaly i k jiným vděčným posluchačům. V pondělí večer po mém návratu do Londýna mi zatelefonoval prezident, aby mi poděkoval za to, co jsem řekla. Byl na zasedání kabinetu a v jednom okamžiku odložil sluchátko a řekl mi, abych poslouchala. Slyšela jsem hlasitý a dlouhý potlesk členů kabinetu.
Avšak mou hlavní misí ve Washingtonu bylo projednat důsledky, jež pro naši další obranu vyplynou z dohody o jaderných raketách středního doletu, kterou měli podepsat prezidenti Reagan a Gorbačov v prosinci. Vždycky jsem měla smíšené pocity o „nulové variantě“ jaderných raket středního doletu. Na jedné straně to byl velký úspěch, že jsme přinutili Sověty stáhnout jejich rakety SS-20 tím, že jsme rozmístili naše rakety Cruise a Pershing. Ale na druhé straně přesun našich pozemních raket středního doletu měl dva nežádoucí účinky. Za prvé hrozil právě tím, čemu chtěl Helmut Schmidt zabránit, když původně naléhal na NATO, aby byly rozmístěny: totiž odpoutáním Evropy od NATO. Mohlo se tedy tvrdit, jako v sedmdesátých letech, že Spojené státy by nakonec k odvrácení konvenčního útoku Varšavského paktu proti Evropě jaderných zbraní neužily. Toto tvrzení by podpořilo všudypřítomnou tendenci k německé neutralitě – tendenci, kterou se Sověti snažili posilovat, kde to jen bylo možné. Za druhé „nulová varianta“ jaderných raket středního doletu také vzbudila pochyby o severoatlantické strategii „pružné reakce“, i když já vždycky tvrdila, že ji ve skutečnosti nepodkopává. Tato strategie závisela na schopnosti Západu stupňovat svou reakci na sovětskou agresi v každé její fázi, konvenčními a jadernými zbraněmi. Bylo možné tvrdit, že odstranění raket středního doletu naruší tuto schopnost. Z toho vyplývalo, že NATO musí mít jiné jaderné zbraně, umístěné na německé půdě, které by byly důvěryhodným zastrašujícím prostředkem, a že tyto zbraně musí být v případě potřeby modernizovány a posilovány. Právě v této otázce – aby se zabránilo další „nule“ v jaderných zbraních krátkého doletu (SNF) – se měla aliance tak vážně rozdělit vletech 1988-1989. Hlavními body, které jsem předložila prezidentovi ve Washingtonu, byla potřeba podřídit rakety Cruise umístěné na ponorkách a dodatečná letadla F-lll vrchnímu veliteli spojeneckých sil v Evropě, aby se vyrovnalo stažení raket Cruise a Pershing, a potřeba odolat nátlaku Němců na brzké rozhovory o omezení SNF v Evropě. Chtěla jsem také, aby naše bomby s volným pádem byly nahrazeny modernizovanými raketami s delším doletem typu FOTL (Follow-On to LANCE Missile), které Američané vyvinuli a měli rozmístit do poloviny devadesátých let, a taktickými raketami vzduch-země (TASM). O těchto záležitostech ohledně posílení našich SNF jsem mluvila s prezidentem mezi čtyřma očima. S Němci jsem se dohodla na jedné věci, o níž jsem naopak nedokázala přesvědčit Američany: že bych si chtěla podržet staré německé balistické rakety Pershing 1A do konce jejich životnosti (několik let) a nezahrnovat je do balíku INF. Ale zásadním prvkem našeho jaderného deterentu byla podle mne budoucnost SNF, a ta se skutečně ukázala být nejkontroverznější.
ROZHOVORY S PANEM GORBAČOVEM V PROSINCI 1987
Vlastní bezpečnostní zájmy Británie úzce souvisely s americko-sovětskými jednáními o zbraních. Co se týče SNF, tyto zbraně byly životně důležitou ochranou našich jednotek umístěných v Německu. Rozhovory mezi dvěma velmocemi o strategických jaderných zbraních byly také v našem přímém zájmu, protože ovlivňovaly postavení našich odstrašujících jaderných tridentů. V obecnějším smyslu jsem nikdy nepřestala věřit ve význam jaderných zbraní jako odstrašujícího prostředku proti konvenční, ne pouze jaderné válce – a v této jediné otázce jsem věděla, že si nemohu být jista rozumným přístupem Reaganovy administrativy.
Takže ačkoliv jsem neměla v úmyslu dělat si nárok na nějaké zprostředkování mezi Američany a Sověty, byla jsem potěšena, když pan Gorbačov přijal mé pozvání, aby se zastavil v Brize Nortonu na své cestě do Spojených států k podpisu smlouvy o INF. To mi poskytlo příležitost posoudit jeho myšlení před schůzkou s prezidentem Reaganem a dotknout se i dalších otázek, jako lidských práv a regionálních konfliktů, na něž jsem podle svého soudu mohla mít příznivý vliv. Američané mne zvláště žádali, abych se snažila zapůsobit na pana Gorbačova v otázce Afghánistánu, kde se zřejmě snažil nalézt cestu, jak dostat sovětské ozbrojené síly z katastrofální situace.
Uvnitř Sovětského svazu se ozývaly různé signály. Pan Gorbačov uvedl do politbyra svého spojence pana Jakovleva, ale tímto tahem, který měl mít obrovské dlouhodobé souvislosti, byl veřejně ponížen jeho bývalý chráněnec Boris Jelcin, dosazený za městského tajemníka strany v Moskvě, jako neúplatný radikální reformátor. Vypadalo to, že v sovětském vedení jsou kromě Gorbačova samotného nekompromisní stoupenci jeho reforem snad pouze ministr zahraničí Ševardnadze a pan Jakovlev.
Na začátku rozhovorů jsem vyndala svůj výtisk knihy pana Gorbačova Perestrojka, což ho, zdá se, potěšilo. Kniha obsahovala dlouhý popis potíží, s nimiž se setkával při prosazování svých záměrů. V řeči Sovětů – věrně tlumočené západními sdělovacími prostředky – byli oponenti perestrojky obvykle nazýváni „konzervativci“. Řekla jsem mu, že mě to pobuřuje a že nechci mít nic společného s „konzervativci“ pana Gorbačova: sotva by mohli být odlišnější než já. Pak jsme se dostali k podrobnému rozhovoru o kontrole zbrojení. O INF teď už prakticky nebylo co říci a tak jsme se zaměřili především na plánovanou smlouvu START, která by vedla k omezení strategických jaderných zbraní.

Stále existovaly velké rozdíly mezi oběma stranami, týkající se definice a prověřování. Znovu jsem opakovala své rozhodnutí udržet si nukleární zbraně, což pan Gorbačov charakterizoval tak, že raději sedím „na sudu s prachem než na pohodlné židli“. Oponovala jsem mu připomenutím velké převahy, kterou mají Sověti v konvenčních a chemických zbraních. Potom jsem se věnovala sovětskému odchodu z Afghánistánu a otázce lidských práv; naznačila jsem, že jakýkoli krok v tomto směru by zřejmě pomohl americké administrativě překonat opozici v Senátu proti smlouvě o INF. Ale nevedlo se mi: řekl, že řešení v Afghánistánu by bylo snazší, kdybychom přestali dodávat zbraně povstalcům a že lidská práva jsou záležitostí těch zemí, jichž se to týká. (Takový postoj již udělal velmi špatný dojem ve Spojených státech, když se pan Gorbačov podobně vyjádřil v interview pro NBC). Při této příležitosti se mi nepodařilo nijak změnit jeho smýšlení.
Na závěr naší diskuse jsem vyjádřila naději, že Gorbačovovi se vrátí na pořádnou návštěvu příští rok a on řekl, že to rád přijme. Přes jeho nedůtklivost v otázce lidských práv to byla srdečná, příjemná a dokonce veselá záležitost. Obědvali jsme v důstojnické jídelně, kde se k nám připojili Ken Baker a Raisa Gorbačovová, která navštívila místní školu, setkala se s dětmi a učiteli a sledovala hru o narození Krista. V jedné konkrétní věci však se vánoční duch neprosadil. Využila jsem příležitosti, kdy byl sovětský tlumočník z doslechu, a zeptala jsem se pana Gorbačova, který pro mne před vánočním stromkem zazpíval ruskou lidovou píseň, jestli by nechal rodinu Olega Gordievského vycestovat ze Sovětského svazu, aby se k němu v Británii mohla připojit. Stiskl rty a neřekl nic, odpověď však byla zcela jasná.
Když jsem se vrátila do Londýna, telefonovala jsem prezidentu Reaganovi, abych ho seznámila s naším rozhovorem. Pověděla jsem mu, co jsem řekla o Afghánistánu a kontrole zbrojení. Také jsem řekla, že i když se prezident v rozhovoru s panem Gorbačovem bude asi muset dotknout otázky lidských práv, měl by být připraven na ostrou reakci. Prezident Reagan řekl, že nějaké nepříjemnosti v jednání s panem Gorbačovem čeká, ale že takhle bude na ně lépe připraven. Také se mne zeptal, jestli si myslím, že by se měl pokusit nabídnout sovětskému představiteli tykání. Poradila jsem mu, aby v tom byl opatrný, protože jsem sice shledala pana Gorbačova přátelským a upřímným, ale že má také v sobě dost formálnosti, jak to odpovídá celému tuhému sovětskému režimu.
SUMMIT NATO V BRUSELU, BŘEZEN 1988
Reaganův a Gorbačovův summit ve Washingtonu měl skutečný úspěch. Dohodli se na smlouvě o INF a v zásadě si sjednali další summit v Moskvě v první polovině roku 1988, kde se smlouva podepíše a snad se také dojde k dohodě o smlouvě START. V únoru 1988 pan Gorbačov oznámil, že v květnu začne stahování Sovětů z Afghánistánu. Zřejmě jsme se dostávali do nové oblasti a mně se zdálo, že je vhodná doba na to, abychom se nějak zorientovali na summitu NATO. První setkání hlav vlád členských zemí NATO po šesti letech – mimochodem první, kterého se po dvaadvaceti letech zúčastnil francouzský prezident – bylo naplánováno na březen do Bruselu.
Od začátku bylo jasné, že hlavním zdrojem potíží asi budou západní Němci. Pan Gorbačov rozvinul velmi úspěšné propagandistické tažení, aby získal německé veřejné mínění pro bezjaderné Německo. Věděla jsem, že v německé spolkové vládě má kancléř Kohl stále zásadně rozumné názory na to, že je potřeba zabránit „třetí nule“ a odstranit jaderné zbraně. Herr Genscher, spolkový ministr zahraničí, naproti tomu takové názory neměl. Kancléř Kohl trval na tom, aby NATO lpělo na tzv. „souhrnném pojetí“ – tedy takovém, které by bralo v úvahu rozdílné prvky obranné strategie, z nichž SNF byla jedním, jako celek. V rámci tohoto „souhrnného pojetí“ byl ochoten podporovat opatření, která aliance po patřičném prostudování uzná za nezbytné k zachování pružné reakce, ale ve Washingtonu veřejně prohlásil, že v současné době není nutné činit rozhodnutí o modernizaci SNF. Američané a my jsme byli s to vzít v komuniké NATO v úvahu německou citlivost a přitom zachovat správný postoj, jak ve vojenské doktríně, tak v modernizaci nukleárních zbraní. Nebyla jsem tedy nijak rozčarována ze znění, které nakonec vyplynulo. Hlavy vlád souhlasily s tím, že „strategie odstrašování, založená na vhodné kombinaci přiměřených a účinných jaderných i konvenčních sil, bude nadále modernizována podle potřeby“. To stačilo.
Po oficiálním skončení bruselského summitu jsem se setkala s prezidentem Reaganem, abychom projednali výsledky. Řekla jsem mu, že si myslím, že summit byl velmi úspěšný, protože Británie a Spojené státy si stály po boku. Tato demonstrace jednoty v NATO mu pomůže, až pojede v květnu do Moskvy na setkání s panem Gorbačovem. Litovala jsem, že nebyla možnost přimět Němce, aby výslovně přistoupili na to, že jednání o omezení jaderných zbraní krátkého doletu v Evropě se mohou uskutečnit až po dosažení rovnováhy v konvenčních zbraních a zákazu zbraní chemických. Ale řekla jsem, že je mi jasné, že jedině za těchto okolností může NATO jednat o systémech krátkého doletu. Prezident Reagan zcela souhlasil a řekl, že NATO nemůže jít tímto směrem ani o krok dále, dokud tyto podmínky nebudou splněny. Stejně jsme se shodovali i v přístupu k dohodě START. Řekla jsem, že i když podporuji START jako cíl, pokládám za důležitější, aby se dosáhlo správné dohody, než aby se jí dosáhlo rychle. Prezident řekl, že byl také opatrný ve svých veřejných vystoupeních. Nechtěl, aby lidé říkali, že moskevské setkání skončilo neúspěchem, kdyby nebylo možné smlouvu START podepsat. Také si uvědomoval, že jednání START budou daleko komplexnější než byla jednání INF, zvláště co se týče záruk. Opouštěla jsem Brusel znovu přesvědčena o tom, že prezident a já jsme zajedno tváří v tvář všem obtížným a komplikovaným jednáním o kontrole zbrojení, která nás teď čekala.
NÁVŠTĚVA PREZIDENTA REAGANA V LONDÝNĚ,
ČERVEN 1988
Dalo se spolehnout na to, že prezident Reagan v Moskvě svá slova dodrží. Přestože byla smlouva INF podepsána, došlo k tuhým jednáním a výsledkem nebyl žádný kompromis ohledně START, kde Sověti chtěli, aby Spojené státy zahrnuly do dohody rakety Cruise umístěné na moři (SLCM). Ale stejně jako při mé vlastní návštěvě v roce 1987, nejdůležitější byla pro prezidenta Reagana i pro ruský lid příležitost setkat se tváří v tvář.
Když přijel ve čtvrtek 2. června do Londýna, na své cestě zpět z Moskvy, řekl mi, jak tam byl pohnut obrovskými davy, které ho vítaly. Rozčililo ho jedině to, jak brutálně KGB zacházelo s lidmi, kteří se k němu chtěli přiblížit. Řekla jsem mu, že když ho teď Rusové viděli na vlastní oči, bude pro sovětské činitele daleko těžší je přesvědčit, že Spojené státy jsou nebezpečný nepřítel. Kladl v Sovětském svazu velký důraz na lidská práva – zvláště na svobodu vyznání – a já jsem to velmi schvalovala. Prezident mi také vyprávěl o obtížných rozhovorech o kontrole zbrojení. Řekl, že byl rozhodnut neustoupit ani píď od SDI a nedat se uspěchat kvůli START.
Mezitím NATO musí pokračovat s modernizací svých jaderných zbraní krátkého doletu a je nutné přesvědčit západní Němce, aby k tomu přistupovali kladně. Bude dále trvat na tom, že se musí dosáhnout rovnováhy v konvenčních zbraních v Evropě, než bude možné zahájit jednání o odstranění jaderných zbraní krátkého doletu.
Příští den promluvil prezident v Guildhallu před širokým posluchačstvem z City a z řad diplomatů. Bylo to přesvědčivé vystoupení a mělo určitý význam ve světle dalších událostí. Připomněl projev, který pronesl ke členům parlamentu v roce 1982, v němž oznámil to, co se potom nazývalo „Reaganovou doktrínou“.
 Ani on, ani já jsme nevěděli, jak blízko jsme k jejímu triumfálnímu zadostiučinění, ale bylo jasné, že jsme udělali v našem „tažení za

svobodu“ velké pokroky. Teď byl čas znovu potvrdit, oč nám jde, ve smyslu duchovním stejně jako politickém či ekonomickém. Jak to řekl prezident:
„Věříme ve vyšší zákon… jsme přesvědčeni, že lidstvu nebylo souzeno, aby je zneuctíval všemocný stát, ale aby žilo k obrazu Toho, který nás stvořil.“

NÁVŠTĚVA POLSKA, LISTOPAD 1988
Jen o pět měsíců později – v listopadu 1988 – jsem navštívila Polsko. Pokud by si byl někdo přál spatřit potvrzení vize prezidenta Reagana, nalezl by ji v této zemi, kde se katolická víra, národní vědomí a ekonomická frustrace spojily, aby odhalily prázdnou sterilitu marxismu a otřásly základy komunistického panství. Rozhodla jsem se přijmout pozvání, které jsem už dříve obdržela od generála Jaruzelského, k návštěvě Polska. Vždycky jsem cítila nesmírnou náklonnost k tomuto národu nepokořitelných vlastenců, jejichž tradice a zřetelnou identitu se snažili Prusové, Rakušané a Rusové (v osmnáctém a devatenáctém století) a nacisté a komunisté (ve dvacátém století) marně pokořit. Nemohla jsem zapomenout na polské letce, kteří bojovali po boku RAF proti nacismu, ani na to, že válka, která začala kvůli svobodě Polska, skončila tím, že tato země zůstala ve spárech tyranie. Ale přesto všechno jsem vstupovala do diplomaticky zrádných vod a byla jsem si toho vědoma.
Důvodem mé cesty do Polska bylo pokračovat ve vstřícné strategii k zemím východního bloku, s níž jsem začala v Maďarsku v roce 1984. Chtěla jsem otevřít tyto země – jejich vlády a obyvatele – západnímu vlivu a snažit se vyvíjet tlak na respektování lidských práv a na politické a hospodářské reformy. Ale nedávná polská minulost ukázala, jak jsou události v těchto zemích závislé na záměrech Sovětského svazu. Ať už se člověk díval na generála Jaruzelského jako na vlastence, který chce zabránit horším následkům pro své spoluobčany, nebo jako na sovětskou loutku, okolnosti, za nichž bylo zavedeno stanné právo a potlačeno hnutí Solidarity v roce 1981, byly nezapomenutelnou lekcí o realitě mocenské politiky. Nyní bylo opět zřejmé, že Jaruzelského vláda se politicky i hospodářsky hroutí a že její autoritu ohrožuje obnovovaná Solidarita. Úlohou Západu – a především západních politiků, kteří navštěvovali tuto zemi – bylo dodat odvahu protikomunistickým silám a povzbuzovat je k pečlivě promyšleným reakcím na možnosti, které se jim nabízely ke zlepšení jejich podmínek a zvýšení vlivu; ve vztahu k vládě bylo nutno kombinovat přímé rozhovory o potřebě změn s přístupem, který by vylučoval přímý a zbytečný konflikt. Nebyl to snadný úkol.
Oficiální činitelé udělali všechno, aby nám jej ještě ztížily. V předvečer mé návštěvy vláda oznámila svůj záměr uzavřít Leninovy loděnice v Gdaňsku, útočiště Solidarity. Byla to léčka, sice nemotorná, ale o nic méně nebezpečná. Komunisté doufali, že budu nucena přivítat uzavření neekonomického provozu a podle zásad „thatcherovské ekonomiky“ odsoudit odpor Solidarity proti tomu. Někteří komentátoři určitě očekávali, že se na to nachytám. Například v úvodníku The Times se v předvečer mé návštěvy poznamenávalo:
„Paní premiérka se nyní vypravuje na návštěvu, o níž mnozí řeknou, že by se neměla uskutečnit. Její výlet do Polska byl vždycky problematickou otázkou, protože může být vykládán jako pomocná ruka podávaná Jaruzelského režimu. Teď je tomu dvojnásob tak.“

Ve skutečnosti i oficiálně publikované výsledky naznačovaly, že Leninovy loděnice jsou

sice ve velmi žalostném ekonomickém stavu, ale že jejich ztráty nejsou největší ze všech, což jasně naznačovalo, že byly vybrány z politických, nikoli ekonomických důvodů. Ostatně protože 90 % produkce v loděnici bylo určeno Sovětskému svazu, jejich výnosnost sotva závisela na něčem jiném než na směnném kurzu rublu vůči zlotému. Kde neexistuje opravdový trh, tam není možné reálně odhadovat „zisk“ nebo „ztrátu“. Ale tady bylo ve hře mnohem více. Byla jsem přesvědčena, že nemůžete od lidí očekávat, aby přebírali takovou hospodářskou odpovědnost, jakou můžete čekat v západní ekonomice, dokud nemají zajištěny svobody, které jsou samozřejmé v západní společnosti.
Vzhledem k tomuto manévrování jsem byla ráda, že jsem od začátku naléhala, aby moje návštěva měla svou oficiální a neoficiální část. Nehodlala jsem se smířit s tím, že by mi zabránili setkat se s Lechem Walesou a vedoucími oponenty režimu. K dobru generála Jaruzelského musím připsat, že neměl proti tomu námitky. Kdyby tomu bylo jinak, skutečně bych byla riskovala, že jenom nejapně posloužím komunistické propagandě.
Při plánování své návštěvy jsem se konzultovala s papežem, jehož vlastní návštěva v červnu 1987 poskytla hlavní podnět k oživení Solidarity a k tlakům na reformy. Bylo zřejmé, že Vatikán si myslí, že má návštěva může pomoci, ale zároveň že se církev chová velice opatrně – což vyplynulo ještě zřetelněji, když jsem se prvého dne své návštěvy setkala s kardinálem Glempem.
Při přípravě mé cesty do Polska zde byla další záležitost, kterou jsem cítila zapotřebí konzultovat s moudrou autoritou a to bylo, co si mám vzít na sebe. Polská dáma, která mne obsluhovala v obchodě Aquascutum, mi řekla, že v Polsku znamená zelená barva naději. Takže jsem si vybrala zelené šaty.
Mé první oficiální setkání ve Varšavě ve středu 2. listopadu večer, bylo s právě jmenovaným polským premiérem, panem Rakowským. Nebyl přesvědčivým nebo snaživým advokátem linie, kterou polská vláda zaujala v záležitosti Leninových loděnice, přestože se o to pokoušel. Řekl, že velice souhlasí s mými veřejnými projevy o potřebách ekonomické reformy, a uzavření loděnic popsal jako část tohoto procesu. V poněkud násilných „thatcherovských“ frázích mi řekl, že racionalizace je jedinou cestou, jak vytáhnout Polsko z jeho krize a že z historického hlediska je velkou polskou slabinou nedostatek soudržnosti, což on rozhodně hodlá změnit. Odpověděla jsem, že přechod od centralizované ekonomiky k ekonomice založené na soukromém podnikání a konkurenci je nesmírně obtížný. Ale nejde přitom jen o změnu hospodářské politiky. Musí dojít ke změnám osobním, politickým a duchovním. Za komunismu jsou lidé jako ptáci v klecích; i když otevřete dvířka, bojí se vylézt ven. Zásadní úkol, před nímž stojí jeho vláda, řekla jsem, závisí v tom, aby se prováděných změn zúčastnil polský lid, a potíž je v tom, že neexistuje politický mechanismus pro to, jak se s lidmi radit a dovolit jim vyjádřit své názory. Rozdíl mezi situací, jíž jsem čelila já v roce 1979 a kterou nyní řeší pan Rakowski, je v tom, že já byla demokraticky zvolena – a dvakrát znovuzvolena – abych provedla potřebné změny.
Později ten večer jsem se setkala s řadou oponentů režimu a zjistila trochu více o jeho nedostatcích. Věděla jsem, že se komunistům nikdy nepodařilo dosáhnout v Polsku úrovně kolektivizace zemědělství, jaké bylo dosaženo jinde, a že to – spolu s vlivem katolické církve – dalo Polákům stupeň nezávislosti, který byl mezi komunistickými zeměmi jedinečný. Řekla jsem přítomným, že když mají ve vlastnictví aspoň půdu, musí se jim dařit celkem dobře. Ne, řekli, tak to není. Copak nevím, že stát přiděluje většinu osiv, hnojiv, traktorů a ostatních zařízení – ani nemluvě o náhradních dílech – družstevnímu sektoru? Úřady také

kontrolují ceny a distribuci. Za těchto podmínek byla výhoda vlastnictví omezená. Ve skutečnosti socialismus, tato méně rozvinutá forma komunismu, plnil svou normální funkci zbídačování a demoralizace. Později jsem se vrátila k tomuto předmětu s panem Rakowským a on mi uvedená fakta nijak vážně nezpochybnil.
V úterý odpoledne jsem poprvé skutečně vychutnala Polsko – Polsko, které se snažili komunisté zničit, ale marně. Navštívila jsem kostel svatého Stanislava Kostky na severu Varšavy, kde otec Jerzy Popieluszko přednášel svá protikomunistická kázání až do roku 1984, kdy byl unesen a zavražděn členy polské bezpečnostní služby. Měla jsem také možnost hovořit s rodiči otce Popieluszka, nesmírně zarmoucenými, ale také hrdými na svého syna. Kostel byl přeplněn lidmi všeho věku, kteří se přišli na mne podívat, a když jsem přijížděla, začali zpívat církevní chorál. V otci Popieluszkovi našli zřejmě svého mučedníka a já odcházela bez pochyb, že v Polsku získá vrch víra jeho, a ne víra těch, kdo ho zavraždili.
Podobně jsem to řekla i generálovi Jaruzelskému, když jsem se s ním později setkala při rozhovoru. Generál hovořil jednu a tři čtvrtě hodiny bez přerušení o tom, co plánuje pro Polsko. Aspoň v tom byl typický komunista. Dokonce řekl, že obdivuje odborové reformy, které jsem provedla v Británii. Když skončil, poukázala jsem na to, že lidé v Británii se nemuseli spoléhat na odbory, aby vyjádřili své politické názory, protože jsme měli svobodné volby. Právě jsem si v onom kostele na severu Varšavy ověřila, jakou moc má hnutí Solidarity. Řekla jsem, že jako politikovi mi všechny mé instinkty naznačují, že to je daleko víc než jen odbory, že to je politické hnutí, jehož moc se nedá popřít. Vláda měla pravdu, když pochopila, že musí se Solidaritou jednat, a já jen doufám, že vůdcové Solidarity přijmou toto pozvání.
Další den, pátek, byl jeden z těch, na které nikdy nezapomenu. Brzy ráno jsem letěla do Gdaňská, abych se připojila ke generálu Jaruzelskému při pokládání věnce na Westerplatte, což bylo místo prvního střetu mezi Poláky a německými útočníky v roce 1939. Byl to malý poloostrov nad gdaňským zálivem a vál ostrý vítr, obřad trval půl hodiny. Byla jsem ráda, když jsem se dostala na palubu a do kabiny malé námořní lodi, která mne měla odvézt dolů po řece do samotného Gdaňská. Vyměnila jsem svůj černý klobouk a kabát za smaragdově zelený, potom vyšla na palubu. Scéna při příjezdu naší lodi do gdaňských loděnic byla neuvěřitelná. Zdálo se, že dokaři obsadili každé volné místečko, odkud mi mohli mávat a provolávat slávu.
Po procházce starým Gdaňskem mne dovezli do hotelu, kam přišel Lech Walesa se svými kolegy do mého pokoje, aby se se mnou setkali. Měl v té době poněkud neurčité postavení, byl v jakémsi liberálním domácím vězení a přivezla ho do hotelu, dosti ironicky, polská bezpečnost. Dala jsem mu dárek, který jsem přivezla – nějaké rybářské náčiní, protože je velký rybář – a znovu jsme se vydali do loděnice. Zase mne tam čekaly tisíce dokařů, provolávajících slávu a mávajících vlajkami Solidarity. Položila jsem květiny k pomníku dělníků z loděnice, zastřelených policií a armádou v roce 1970, a potom odešla do domu otce Jankowského, zpovědníka a rádce pana Walesy na schůzku, po níž následoval oběd.
Vedení Solidarity byla směs dělníků a intelektuálů. Pan Walesa patřil k první skupině, ale měl velkou fyzickou působivost a symbolickou důležitost, která mu umožňovala dominovat. Řekl mi, že Solidarita není nakloněna přijmout pozvání vlády k rozhovorům u kulatého stolu – protože věří – pravděpodobně správně, že účelem je rozdělit a pokud možno diskreditovat opozici. Cíl Solidarity popsal jako „pluralismus“, to jest stav věcí, v němž by komunistická strana nebyla jedinou oficiální autoritou. Zarazilo mne však, že nemají

konkrétní plán s okamžitými politickými cíli. Když jsem řekla, že podle mého názoru by se Solidarita měla zúčastnit rozhovorů a předložit své vlastní návrhy ve formě podrobného a dokumenty podloženého programu, moji hostitelé vypadali úplně překvapeně.
Během oběda – byl to mimochodem jeden z nejlepších zvěřinových gulášů, jaké jsem kdy ochutnala – jsme se dohadovali, jaké by mohlo být jejich stanovisko při jednání a jak bych mohla při svém závěrečném rozhovoru s polskou vládou pomoci.
Rozhodli jsme se, že nejdůležitějším bodem, který bych mohla generálu Jaruzelskému předložit, by bylo, že Solidarita musí být legalizována. Uznání de facto nestačí. Po celou dobu na mne působila umírněnost a výmluvnost pana Walesy a jeho kolegů. V jednom okamžiku jsem řekla: „Musíte se opravdu postarat, aby vláda toto všechno slyšela.“ Pan Walesa odpověděl s pohledem na strop: „Žádný problém, naše setkání jsou stejně odposlouchávána.“

Po obědě mi nabídli, abych si prohlédla blízký kostel sv. Brygidy. K mému milému překvapení, když jsme s panem Walesou vstoupili, našli jsme kostel přeplněný polskými rodinami, které vstaly a zpívaly hymnu Solidarity „Bože, vrať nám naše svobodné Polsko“. Nemohla jsem udržet slzy. Zdálo se mi, že potřásám stovkami rukou, když jsme procházeli kostelem. Pronesla jsem krátký emotivní projev a Lech Walesa promluvil také. Když jsem odcházela, lidé v ulicích plakali dojetím a stále znovu volali „děkujeme, děkujeme“. Do Varšavy jsem se vrátila s ještě větším odhodláním bojovat s komunistickými pohlaváry.
Při závěrečném setkání s generálem Jaruzelským totéž odpoledne jsem dodržela slovo dané Solidaritě. Řekla jsem mu, že jsem vděčná, že nekladl žádné překážky mé návštěvě Gdaňská – i když je třeba podotknout, že příslušná místa potlačila veškeré zpravodajství o této návštěvě, jak před ní, tak po ní. Řekla jsem, jak na mne zapůsobila umírněnost Solidarity. Pokud není problém pozvat je ke kulatému stolu, neměl by být problém ani je legalizovat. Generál Jaruzelski nebudil dojem, že by byl ochoten couvnout. Opakovala jsem, že nevěřím, že by bylo možné Solidaritu ignorovat, opravdu každý takový pokus by způsobil katastrofu. Byla to chladná, i když v přátelském duchu vedená diskuse. Generál Jaruzelski byl v každém případě trochu nerudný společník, dokud jste ho nepoznali blíže: jeho tmavé brýle a jeho podivně strnulé držení těla (důsledek problémů s páteří) činily dojem jakési odtažitosti. Ale já jsem nepodceňovala jeho inteligenci – ani jeho konexe, protože jsem věděla, že je blízký přítel pana Gorbačova. Důkaz, že generál je především Polák a ne jen komunista, přišel těsně předtím, než mé letadlo vzlétlo; zčistajasna bez ohlášení zaskřípěly brzdy jeho auta vedle letadla a generál vyskočil s obrovskou kyticí. Ani marxismus nemohl potlačit polskou galantnost.
BUSHOVA ADMINISTRATIVA
O čtrnáct dní později jsem byla znovu ve Washingtonu jako poslední oficiální host prezidenta Reagana. To mi poskytlo příležitost promluvit si s nově zvoleným prezidentem Bushem. Pan Bush pomalu sestavoval svou administrativu. Při této příležitosti jsem se také setkala s Danem Quaylem, zvoleným viceprezidentem – kterého jsem, přes veškerý krutý posměch, jemuž byl vystaven, vždycky pokládala za velmi informovaného muže s dobrým politickým instinktem – a také s příštím státním tajemníkem Jimem Bakerem, o jehož názorech se krátce zmíním. Jak odstupující, tak nově zvolený prezident hovořili o tom, jak je důležité se vypořádat s americkým rozpočtovým deficitem, který sice během posledních

čtyř let klesal, ale stále byl velkým problémem. To nevyhnutelně znamenalo otazník u položky obrany, takže jsem pokládala za nutné zopakovat panu Bushovi svůj názor na SNF a potvrdit velký důraz, který kladu na pokračování programu SDI.
S viceprezidentem Bushem jsem vždycky vycházela dobře a cítila jsem, že prokázal Americe dobrou službu tím, že udržoval Reaganovu administrativu ve styku s evropským myšlením. Byl jedním z nejslušnějších, nejčestnějších a nejpatriotičtějších Američanů, s nimiž jsem se setkala. Osobně byl velmi odvážný, jak dokazovala jeho minulost a jeho nezdolnost při předvolební kampani. Ale nemusel nikdy promýšlet své názory a bojovat za ně, když byly beznadějně nemoderní, jak jsme to museli dělat Ronald Reagan a já. To znamenalo, že nyní strávil spoustu svého času hledáním odpovědí na problémy, které já jsem nacházela zcela spontánně, protože vyplývaly z mých základních přesvědčení.
Později jsem se dozvěděla, že prezidenta Bushe poněkud rozčiloval můj zvyk bez přestání hovořit o otázkách, které mne přitahovaly, a měl dojem, že by měl diskusi vést on. Důležitější než tohle všechno však byl fakt, že jako prezident cítil George Bush potřebu odlišit se od svého předchůdce: jeden ze způsobů, jakým toho dosahoval, bylo, že až nápadně zavrhoval zvláštní postavení, které jsem oceňovala u poradců a důvěrníků Reaganovy administrativy. To bylo pochopitelné a za mého posledního roku v úřadě už jsme měli vztahy lepší. Do té doby jsem se poučila, že se musím podřizovat v konverzaci a nešetřit chválou. Pokud toto bylo nutné k zajištění britských zájmů a britského vlivu, nezdráhala jsem se kousnout do toho trochu pokořujícího sousta.
Naneštěstí i tak americký státní department stále nasazoval proti mně i mé politice – zvláště co se týká Evropy – dokud ho vypuknutí krize v Perském zálivu nepřinutilo rychle změnit stanovisko. Do určité míry mohl být relativní posun americké zahraniční politiky proti Británii v té době výsledkem vlivu státního tajemníka Jamese Bakera. Přestože se ke mně choval vždycky velmi zdvořile, nebyli jsme si tak blízcí jako se skvělým Georgem Schultzem. Ale to nebylo zásadní. Spíše to byl fakt, že schopnosti Jima Bakera spočívaly hlavně v tom, že „dával věci do pořádku“. Úspěchy v tom měl smíšené; například jako americký ministr financí byl odpovědný za špatně přijímané dohody Plaza a Louvre, které učinily „stabilitu směnných kurzů“ znovu středem západní ekonomické politiky, což mělo velmi škodlivý účinek. Nyní ve státním departmentu Jim Baker a jeho tým přišli s podobně „pragmatickým“ přístupem k řešení problémů, tentokrát ve sféře zahraniční politiky USA.
Zásadním výsledkem tohoto přístupu, pokud jsem se o něj zajímala, bylo to, že posouval do středu vztahy s Německem namísto „zvláštních vztahů“ s Británií. Byla bych první, kdo by potvrdil, že chcete-li ignorovat historii a loajality, které z ní vyplývají, může se takový přístup jevit docela racionální. Konec konců, existovalo zde určité nebezpečí, že Německo – nejprve pod hypnotickým vlivem pana Gorbačova a později pod lákadlem znovuspojení – by mohlo opustit západní aliance a přiklonit se k neutralitě. Jakmile se Německo znovu sjednotilo, vyvstal další argument – šířili jej Francouzi, ale americký státní department jej také spolkl – že pouze „sjednocená Evropa“ může udržet německou moc zodpovědně pod kontrolou a nadto že by „sjednocená Evropa“ vedená Němci dovolila Američanům omezit částky, které vydávali na evropskou obranu.
Všechny tyto argumenty – a já si dovedu představit, že by klidně mohly vzniknout i v našem vlastním britském zahraničně politickém aparátu – byly falešné. Riziko německého uvolnění vazeb k Západu se silně přehánělo. „Spojená Evropa“ by posílila 

a nikoliv oslabila moc sjednoceného Německa. Německo bude sledovat své zájmy dál, ať v takové Evropě nebo mimo ni – kdežto Evropa budovaná na korporativistických a ochranářských vazbách ve francouzsko-německé alianci by určitě byla spíše proti zájmům Ameriky nežli Evropa uvolněnější, které jsem dávala přednost já. Konečně myšlenka, že by se Evropané – s výjimkou Britů a možná Francouzů – mohli spoléhat, že ubrání sami sebe nebo dokonce někoho jiného vlastními silami, byla prostě k smíchu. Ve skutečnosti vazby pokrevní, jazykové, kulturní a hodnotové, které spojovaly Británii s Amerikou, byly jediným pevným základem pro politiku USA vůči Západu, pouze velice chytrý člověk mohl něco tak zřejmého ignorovat. Ale takové byly osobní a politické úvahy, které ovlivňovaly politiku USA vůči Británii v době, kdy jsem se snažila dále sledovat svůj trojí cíl: udržovat silnou obrannou moc NATO, zajišťovat, aby Sovětský svaz nepodlehl takovému pocitu ohrožení, že by vstoupil do východní Evropy, a zvládnutí důsledků opětného sjednocení Německa.
ROZTRŽKA V NATO OHLEDNĚ JADERNÝCH ZBRANÍ 

KRÁTKÉHO DOLETU (SNF)
Koncem roku 1988 jsem nemohla předvídat ani směr, kterým se budou vyvíjet anglo-americké vztahy, ani rozsah obtíží s Německem v otázce SNF. Můj zásadní postoj k jaderným zbraním krátkého doletu byl, že jsou pro NATO nezbytné v zájmu jeho strategie pružné reakce. Každý potenciální agresor musí vědět, že pokud by se pokusil překročit linii NATO, mohl by se setkat s jadernou odpovědí. Pokud by tato obava zmizela, mohl by počítat s tím, že se konvenčním útokem dostane na pobřeží Atlantiku během několika dní. A tak skutečně situace vypadala. Ale jakmile by jednou byly jaderné zbraně středního doletu, umístěné na pozemních stanovištích, odstraněny, jak stanovila smlouva INF, podepsaná ve Washingtonu v prosinci 1987, jaderné zbraně krátkého doletu umístěné na pozemních stanovištích by byly ještě naléhavěji nutné. Totéž pochopitelně platilo i o raketách středního doletu umístěných na moři.
Na Evropské radě začátkem prosince 1988 na ostrově Rhodos jsem projednávala otázku kontroly zbrojení s kancléřem Kohlem. Zjistila jsem, že je dost neoblomný. Měl zájem na brzkém summitu NATO, který by mu pomohl prosadit v jeho vládě dohodu o „souhrnné koncepci“ kontroly zbrojení. Souhlasila jsem s tím, že čím dříve, tím lépe. Musíme přijmout rozhodnutí o modernizaci jaderných zbraní NATO do poloviny roku, zvláště o přemístění raket LANCE. Kancléř Kohl řekl, že by chtěl mít obě záležitosti vyřešeny před evropskými volbami v červnu 1989.
Do příštího anglo-německého summitu ve Frankfurtu se politický nátlak na německého kancléře ještě zvýšil a on začal tvrdit, že rozhodnutí o SNF není skutečně nutné před rokem 1991-2.
Týden předtím, než jsem odjela do Frankfurtu, jsem tento problém prohovořila s Jimem Bakerem při obědě v Chequers. Řekla jsem mu, že kancléře Kohla stále považuji za odvážného muže a výrazného stoupence Spojených států; problémem byl Hans-Dietrich Genscher, který běžně dával přednost jemnějšímu a vstřícnějšímu přístupu k Sovětům. Předpovídala jsem, že mnoho dalších vlád bude mít sklon váhat ohledně SNF, protože výzkumy veřejného mínění ukazovaly, že lidé už nevěří sovětské hrozbě. Bylo proto zásadní, aby Spojené státy a Británie zůstaly pevné. Jim Baker řekl, že s mým pojetím vřele souhlasí. Administrativa potřebuje mít prostředky na vývoj následníka rakety LANCE. Ale nebyl si jist, zda za německý souhlas bude třeba zaplatit přijetím mlhavých stanovisek

k jednání o SNF. Odpověděla jsem, že i když má NATO v úmyslu jednostranně redukovat své jaderné dělostřelectvo, nemůžeme jednat o SNF, aniž bychom se chytili do pasti jiného „nulového řešení.“ Jim Baker měl zřejmě více ohledů k německé citlivosti než já, ale přesto jsem věřila, že vidíme věci pod stejným úhlem.
Vzhledem k tomu jsem na svém setkání s kancléřem Kohlem ve Frankfurtu byla úplně přímá. Řekla jsem, že když předkládá svému národu záležitost SNF, měl by mu zároveň předložit zásadní otázku, jak si cení své svobody. Svoboda pro německý lid začala se skončením druhé světové války a NATO ji zajišťovalo čtyřicet let. Sovětský svaz je stále vojenskou hrozbou. Británie, Německo a Spojené státy představují skutečnou sílu NATO. Chápala jsem, jaké má potíže s německým veřejným míněním, ale věřila jsem, že v zásadě si on a já rozumíme. NATO muselo modernizovat své zbraně, jinak by Spojené státy začaly dříve nebo později stahovat své jednotky z Německa. Británie a Německo by se měly společně postavit do čela. Navzdory tlaku, kterému byl spolkový kancléř vystaven, jsem z Frankfurtu odjížděla s pocitem, že dohodnutá linie v otázce SNF by mohla vydržet.
Sověti pochopitelně neměli pochyby o strategické důležitosti rozhodnutí o SNF, které jsme museli učinit. Pan a paní Gorbačovovi přijeli v 11 hodin ve středu večer 5. dubna do Londýna na návštěvu, která musela být odložena kvůli zemětřesení v Arménii. Setkala jsem se s nimi na letišti a potom znovu na sovětském velvyslanectví. Množství přípitků naznačovalo, že začáteční odmítavý postoj sovětského vůdce k vodce neplatí úplně všude. Při rozhovorech s panem Gorbačovem jsem zjistila, že si neví rady s Bushovou administrativou – a kupodivu jí nevěří. Obhajovala jsem vystupování nového prezidenta a zdůrazňovala kontinuitu s Reaganovou administrativou. Ale skutečnou podstatou našich rozhovorů byla kontrola zbrojení. Přímo jsem předložila panu Gorbačovovi důkazy, které jsme získali, že nám Sověti neříkali pravdu o množství a typech chemických zbraní, které měli. Statečně přiznal, že to tak bylo. Potom otevřel otázku modernizace SNF. Řekla jsem, že zastaralé zbraně nikoho nezastrašují a že SNF, které má NATO, se určitě musí modernizovat. Nadcházející summit NATO potvrdí tento záměr. Pan Gorbačov se vrátil k tomuto předmětu ve svém projevu v Guildhallu, který obsahoval poněkud výhružnou kapitolu o tom, jak by zapůsobilo na vztahy mezi Východem a Západem a na rozhovory o kontrole zbrojení všeobecněji, pokud by NATO pokračovalo s modernizací SNF.
Všechen tento tlak teď začínal mít účinek. Zvláště kancléř Kohl ustupoval. V dubnu proskočily neoficiální zprávy o novém postoji Němců k SNF a k jednání o tom, aniž by byl informován kdokoli ze spojenců – kromě Američanů. Německé stanovisko nevylučovalo „třetí nulu“, nevyzývalo Sověty, aby jednostranně snížili počet svých SNF na úroveň NATO a zpochybňovalo modernizaci SNF.
S kancléřem Kohlem jsem měla rozhořčenou diskusi za kulisami našeho ostentativně přátelského setkání v Deidesheimu v dubnu.

Kancléř Kohl dlouze obhajoval současný německý postup. Chtěl, aby NATO prodiskutovalo mandát k jednání o SNF, ačkoliv řekl, že absolutně nesouhlasí s variantou „třetí nuly“. Řekl, že v Německu prostě není politicky udržitelné tvrdit, že ty jaderné zbraně, které se přímo týkají Německa, by měly být jedinou kategorií, o níž se nejedná.
Řekla jsem, že nejdřív kancléři Kohlovi připomenu něco z toho, jak se situace vyvíjela. On to byl, kdo původně navrhoval, že by se měl konat summit NATO co nejdříve, aby se přijalo rozhodnutí o modernizaci, a já že ho podporovala. Přečetla jsem mu společné prohlášení,

které jsme vydali ve Frankfurtu. O novém postoji německé vlády jsme dostali informace až několik dní po tom, co pronikly do tisku. NATO musí mít SNF a ty musejí být modernizovány, jak s tím on sám nedávno souhlasil. Nemůžeme si dovolit zaplést se do jednání o SNF, které by vedlo nevyhnutelně k variantě „třetí nuly“. Pověděla jsem kancléři Kohlovi o zprávách, které jsme dostávali o skutečných názorech a záměrech Sovětského svazu. Mají radost, že získali výhodu v modernizaci vlastních SNF a že zdrželi naši. Také věří, že se jim podaří ovlivnit mínění v Západním Německu ve prospěch jednání o SNF. Opakovala jsem, že Británie a Spojené státy jsou rozhodně proti jednání o SNF a budou i nadále. Naše současné síly jsou na minimálním stavu, který již není možno omezit, máme-li trvat na strategii pružné reakce, a musejí být modernizovány. I kdyby bylo rozhodnutí o rozmístění nástupců raket LANCE (FOTL) posunuto, musí nadcházející summit přinést jasné důkazy, že NATO podpoří americký rozvojový program. Akce německé vlády vystavily NATO skutečně vážnému napětí.
Kancléř Kohl se začal rozčilovat. Řekl, že nepotřebuje žádné lekce o NATO, že věří v pružnou reakci, a znovu vyjádřil svůj nesouhlas s variantou „třetí nuly“. Ale faktem je, že Německo je více než kdokoli jiný ohroženo SNF, a proto by se německým zájmům měla dát přednost. Odporovala jsem, že na rozdíl od toho, co řekl, SNF se netýkají jen Německa. Naše jednotky jsou na německé půdě. Nikdy nebylo možné se spoléhat na všechny spojence v NATO, vždycky existovaly slabé články. Ale Spojené státy, Británie a Německo tvořily až do této chvíle skutečnou sílu NATO.
Nato se kancléř Kohl rozčílil ještě více. Řekl, že už léta na něho útočí jako na vazala Američanů. A nyní je náhle označován za zrádce. Opakoval, že nevěří, že jakmile jednou bylo dosaženo dohody o INF, je možné se stavět proti jednání o SNF. Ale promyslí znovu to, co jsem řekla, a zůstane v té věci s Američany ve styku. O naší diskusi jsem informovala prezidenta Bushe se závěrem, že „za předpokladu, že Británie a Spojené státy zachovají naprosto pevný postoj, můžeme pořád ještě dosáhnout na summitu NATO uspokojivého výsledku“.
S nadcházejícím summitem se tisk stále zaměřoval na roztržky v alianci. Bylo to zvlášť trpké proto, že jsme měli oslavovat čtyřicáté výročí NATO a zdůrazňovat úspěšnost naší strategie při zajišťování míru silou. Kromě Američanů pouze Francouzi plně souhlasili s mým názorem na SNF, ale protože nebyli součástí struktury sjednoceného velení NATO, jejich mínění nemohlo mít valný vliv na konečné rozhodnutí. V úterý 16. května jsem si poznamenala: „Pokud o SNF dosáhneme stanoviska ‚žádné jednání‘, bude to rozumné, ve spojitosti s podporou výzkumu SNF.“

Stále jsem byla dosti optimistická.
Potom jsem 19. května náhle zjistila, že americká linie se odklonila. Nyní byli ochotni připustit možnost jednání o SNF. Jim Baker veřejně prohlásil, že s námi tuto změnu amerického přístupu konzultovali, ale ve skutečnosti to nebyla pravda. Aniž jsem jakkoli schválila americký text, který jsem považovala za zcela pochybený, poslala jsem Američanům dvě hlavní poznámky. Bylo by záhodno doplnit, že zahájení jednání o SNF se podmiňuje rozhodnutím o rozmístění nástupců LANCE. Bylo by záhodno připojit požadavek podstatného snížení sovětských SNF na úroveň NATO. Jim Baker odpověděl, že pochybuje, jestli na to Němci přistoupí. Přístup Brenta Scowcrofta – prezidentova poradce pro národní bezpečnost – byl rozumnější. Ale nemohla jsem vědět, jaký názor si utvoří prezident. V každém případě jsem zjišťovala, že do Bruselu nyní pojedu jako člověk osamocený. Všichni ostatní souhlasili s možností jednání o SNF a lišili se jen v podmínkách, za jakých se 

k němu mělo přistupovat. Já jsem nechtěla vůbec žádné jednání. A pokud by k nějakému mělo dojít, chtěla jsem přísnější podmínky, než byly v americkém textu. Především nesmí být žádné nesmyslné řeči o „třetí nule“.
Tady to nebylo jako na Evropské radě; bylo důležité, abychom dali najevo jednotu NATO, pokud měla být aliance efektivní, a tak jsem cítila, že za určitých okolností je kompromis spíše morální povinnost než projev slabosti. Avšak v projevu, který jsem přednesla, jsem své stanovisko hájila velmi pevně, řekla jsem, že mám hluboce skeptický názor na to, zda jednání o SNF mohou vést k prospěchu NATO. Byla jsem ochotna posoudit text, který by počítal s takovým jednáním, ale pouze poté, až by byla uzavřena a zčásti splněna dohoda o omezení konvenčních sil. Nadto by k tomu mohlo dojít jen na základě vyloučení další „nuly“.
Popravdě řečeno, na poslední chvíli Američané předložili návrhy na snížení stavu konvenčních ozbrojených sil a na to, aby při vídeňských rozhovorech o konvenčních ozbrojených silách v Evropě se nejednalo jen o dalším podstatném snižování, ale o urychlení pokroku tak, aby tato omezení mohla být splněna do roku 1992 nebo 1993. Tento trik umožnil kompromis o SNF tím, že umožnil Němcům tvrdit, že perspektiva „brzkých“ jednání o SNF zůstala zachována. Avšak já jsem ve svém následujícím prohlášení před Dolní sněmovnou zdůraznila fakt, že teprve až se uzavře dohoda o omezení konvenčních sil a tato dohoda se začne realizovat, budou Spojené státy pověřeny začít jednání o částečném omezení raket krátkého doletu. Pokud jde o SNF, které má k dispozici NATO, nebude jejich stav omezován, pokud nebude bezezbytku splněna dohoda o omezení konvenčních sil.
Cítila jsem, že jsem udělala, co bylo v lidských silách – aniž Spojené státy pevně podpořily linii, kterou jsem ve skutečnosti požadovala –, abych zastavila náš skluz k další „nule“. Text, který byl výsledkem tvrdých jednání v Bruselu, jsem vcelku mohla přijmout. Ale osobně jsem si uvědomovala, že nový americký přístup bude jasné prohlášení záměrů o obraně aliance podřizovat politické citlivosti Němců. Nepokládala jsem to za dobrou věštbu.
Poznámky prezidenta Bushe při jeho projevu v Mohuči 31. května 1989 o Němcích jako „partnerech ve vedení“ potvrzovaly, jak se Američané dívají na Evropu. Když prezident přijel do Londýna, pokoušel se odbýt problémy, jež tyto poznámky vyvolaly, tvrzením, že my jsme také partneři ve vedení. Ale ke škodě už došlo. Nyní, jak pokračoval rok 1989, postup událostí ve východní Evropě a vyhlídka na znovusjednocení Německa vnesly nový prvek, který znamenal, že Spojené státy budou brát německé záležitosti ještě vážněji.
PÁD KOMUNISMU VE VÝCHODNÍ EVROPĚ V ROCE 1989
A JEHO NÁSLEDKY
V pozdním létě 1989 se objevily první známky nevyhnutelného zhroucení komunismu ve východní Evropě. Solidarita vyhrála začátkem června volby v Polsku a generál Jaruzelski tyto výsledky přijal: k tomu jsem mu pogratulovala, když přijel několik dní nato do Londýna. Liberalizace pokračovala v Maďarsku, které v září otevřelo své hranice s Rakouskem, aby přes ně mohli proudit uprchlíci z Východního Německa. Odliv obyvatelstva z Východního Německa a demonstrace začátkem října vedly k pádu Ericha Honeckera. Boření berlínské zdi začalo 10. listopadu. Následující měsíc byl ve znamení změn v Československu. Koncem roku byl Václav Havel, disidentský autor divadelních her, 

který šel ještě v únoru do vězení, zvolen prezidentem Československa a v Rumunsku byla svržena Ceauseskova hrůzovláda.
Tyto události znamenaly nejvítanější politické změny v mém životě. Ale bez ohledu na to, jak jsem se radovala z přemožení komunismu ve východní a střední Evropě, nechtěla jsem dovolit, aby euforie převládla nad pocitem opatrnosti. Nevěřila jsem, že by mohlo být snadné nebo bezbolestné nastolit demokracii a svobodné podnikání. Některé z osvobozujících se a osvobozených zemí měly silnější tradice svobody, na něž se mohly odvolávat, nežli ostatní. Ale bylo příliš brzy na jistotu, jaké režimy se objeví.
Kromě toho střední a východní Evropa – a ještě více Sovětský svaz – byly komplikovanou směsicí národů. Politická svoboda také přinese etnické střety a spory o hranice, které se v paměti lidí už několikrát změnily. Nedala se vyloučit ani válka.
Vítané změny, ke kterým docházelo, nastaly, protože Západ zůstával pevný a rozhodný, ale také proto, že se pan Gorbačov a Sovětský svaz vzdali Brežněvovy doktríny. Na další existenci mírné, reformní vlády v SSSR záležela budoucnost nových demokracií. V minulosti jsme viděli – v roce 1956 v Maďarsku a v roce 1968 v Československu – co se stane, když se demokraté vydají do ulic s důvěrou, že Západ jim přece jen pomůže proti Sovětům, a potom zjistí, že jsou opuštěni. Bylo příliš brzy předpokládat, že podmaněné národy jsou navždy osvobozeny ze své podřízenosti; jejich sovětští uchvatitelé se stále mohli šeredně obrátit. Bylo proto nezbytné jednat opatrně a vyvarovat se akcí, které by mohli sovětští političtí nebo vojenští vůdcové považovat za provokativní.
To přímo vedlo ke třetí úvaze – o budoucnosti Německa. Nic totiž nemohlo snadněji vyvolat v Sovětském svazu staré obavy – kterých by zastánci tvrdé linie dychtivě využili – než vyhlídka na znovusjednocené, mocné Německo, s možnými obnovenými nároky vůči východním sousedům.
NĚMECKÝ PROBLÉM A ROVNOVÁHA SÍLY
Vždycky existovala – a stále existuje – tendence považovat „problém Německa“ za příliš delikátní, aby se jím zabývali slušní politikové. To jsem vždycky pokládala za nesprávné. Tento problém měl několik prvků, s nimiž se dalo něco dělat jen tehdy, když je cizinci posuzovali otevřeně a konstruktivně. Nevěřím v kolektivní vinu: Morální odpovědnost za své činy nesou jednotlivci. Ale věřím v národní charakter, který je tvořen souhrnem faktorů; skutečnost, že národní karikatury jsou často absurdní a nepřesné, to nezpochybňuje. Od sjednocení Německa Bismarckem – snad částečně proto, že národní sjednocení přišlo tak pozdě – se Německo nepředvídatelně potácelo mezi agresivitou a pochybnostmi o sobě. Přímí sousedé Německa, jako například Francouzi a Poláci, si toho jsou mnohem více vědomi než Britové, ani nemluvě o Američanech, i když tentýž pocit často vede přímé sousedy Německa k tomu, že se zdržují komentářů, které by mohly vypadat necitlivě. Rusové si toho všeho jsou také dobře vědomi, i když v jejich případě potřeba německých úvěrů a investic měla zatím uklidňující účinky. Ale možná první, kdo si uvědomuje „problém Německa“, jsou moderní Němci, z nichž převážná většina si rozhodně přeje, aby Německo nebylo velmocí, která se prosazuje na úkor ostatních. Pravý původ německého Angst je v mučivém sebepoznání.
Mluvila jsem již o tom, že to je jeden z důvodů, proč si tolik Němců upřímně – a já jsem přesvědčena, že mylně – přeje, aby Německo bylo uzavřeno ve federalizované Evropě. Ve skutečnosti je pravděpodobné, že Německo by v této struktuře dominovalo spíš víc než

méně, protože znovusjednocené Německo je příliš velké a silné, aby v Evropě bylo jen jedním z mnoha. Kromě toho, Německo vždycky pohlíželo jak na východ, tak na západ, i když moderním projevem této tendence je spíše ekonomické rozpínání než územní agrese. Německo je proto samou svou přirozeností spíše destabilizující než stabilizující silou v Evropě. Pouze vojenská a politická angažovanost Spojených států v Evropě a úzké vztahy mezi dvěma nejsilnějšími suverénními státy v Evropě – Británií a Francií – jsou dostačující, aby vyrovnaly německou moc. A nic takového by nebylo možné uvnitř evropského superstátu.
Jednou z překážek k dosažení takovéto rovnováhy síly, když jsem zastávala svůj úřad, bylo odmítnutí Francie za prezidenta Mitterranda řídit se jeho a francouzskými instinkty a čelit německým zájmům. To by bylo vyžadovalo vzdát se francouzsko-německé osy, na kterou se spoléhal, a vymanit se z ní bylo pro něho příliš obtížné, jak se o tom zmíním dále.
ZNOVUSJEDNOCENÍ NĚMECKA
Ze začátku se zdálo, že proti opětnému nástupu silného Německa budou rozhodně Sověti, zvláště když se znovu sjednotilo za podmínek Západu a tento proces byl provázen diskreditací komunismu. Samozřejmě, Sověti mohli počítat s tím, že se ve sjednoceném Německu objeví levicově orientovaná vláda, která splní jejich dlouhodobý cíl neutralizace a denuklearizace Západního Německa. (Jak se ukázalo – a snad s jasnější představou o skutečném smýšlení východoněmeckých občanů, než jsme měli my – Sověti byli ochotni vyměnit znovusjednocení za skromný německý finanční příspěvek jejich hroutící se ekonomice.)
Tyto záležitosti byly v popředí mých úvah, když jsem se rozhodla zastavit se cestou z konference IDU v Tokiu v září 1989 na krátkou návštěvu v Moskvě k rozhovoru s panem Gorbačovem. Můj VC10 fakticky poprvé zastavil k čerpání pohonných hmot v sibiřském městě Bratsk. Konverzovala jsem dvě hodiny s místními komunistickými funkcionáři u kávy ve studené, stodole podobné budově. Vypadalo to, že jsou nadšeni perestrojkou, ale po hodině konverzace se rozhovor stočil na záležitosti zdejší sklizně řepy. Na záchranu mi přispěla popularita. John Whittingdale přišel s otázkou, jestli by Oleg, příslušník KGB, který hlídal za dveřmi, mohl dostat podepsanou fotografii. Hned jsem souhlasila. Moji hostitelé se rychle rusky poradili, a potom řekli, že by chtěli fotku s podpisem také. Ledy se prolomily.
V Moskvě jsem potom následující dopoledne a při obědě hovořili upřímně s panem Gorbačovem o Německu. Vysvětlila jsem mu, že ačkoliv NATO tradičně vydává prohlášení na podporu německých snah o sjednocení, jsme v praxi hodně opatrní. Nemluvila jsem přitom jen sama za sebe – jednala jsem o té věci nejméně s jedním ze západních představitelů, čímž jsem myslela, aniž bych ho jmenovala, prezidenta Mitterranda. Pan Gorbačov potvrdil, že ani Sovětský svaz si nepřeje znovusjednocení Německa. To mne povzbudilo v mém rozhodnutí zpomalit už začínající chod událostí. Pochopitelně jsem nechtěla, aby východní Němci museli žít v komunismu – stejně jako jsem to nepřála komukoliv jinému. Ale zdálo se mi, že se brzy objeví skutečně demokratické Východní Německo a že otázka znovusjednocení je zcela oddělená, při níž je třeba brát plně v úvahu přání a zájmy německých sousedů a ostatních mocností.
Abychom začali se západními Němci – zdálo se, že ti jsou s tím svolní. Kancléř Kohl mi telefonoval v pátek 10. listopadu večer, po své návštěvě v Berlíně, kde začalo bourání

berlínské zdi. Byl zřejmě nadšen scénami, jichž byl svědkem, a který Němec by nebyl? Poradila jsem mu, aby zůstal v kontaktu s panem Gorbačovem, který se očividně velmi zajímá o to, co se tam děje. Slíbil, že to udělá. Později ten večer ke mně přišel sovětský velvyslanec se zprávou od pana Gorbačova, který si dělal starosti, aby tam nedošlo k nějakému incidentu – třeba k útoku na sovětské vojáky ve východním Německu nebo v Berlíně – což by mohlo mít významné následky.
Avšak kancléř Kohl, místo aby držel očekávání na uzdě, ještě je rozdmýchával. V prohlášení k Bundestagu řekl, že jádrem německé otázky je svoboda a že lidé ve východním Německu musejí dostat příležitost, aby rozhodli o své vlastní budoucnosti, a že nepotřebují od nikoho radit. To se mělo týkat i „otázky znovusjednocení a jednoty Německa“. Tón se začal měnit a měnil se i nadále – přestože v soukromém rozhovoru ministr zahraničí Genscher stále ujišťoval Douglase Hurda, že Němci chtějí zabránit rozhovorům o znovusjednocení.
Na tomto pozadí prezident Mitterrand svolal zvláštní schůzku šéfů vlád Společenství do Paříže
, aby posoudili, co se děje v Německu, kde postavení Egona Krenze, nového představitele Východního Německa, který byl podle Sovětů protegé pana Gorbačova, vypadalo nevalně. Než jsem na schůzku jela, poslala jsem prezidentu Bushovi poselství, v němž jsem opakovala svůj názor, že by měla být dána přednost nastolení skutečné demokracie ve Východním Německu a že německé znovusjednocení by teď nemělo být na pořadu dne. Prezident mi později telefonoval, aby mi poděkoval za poselství, s nímž souhlasil, a aby řekl, jak moc se těší, až se my dva „v Camp Davidu pohodlně posadíme ke skutečně užitečným rozhovorům“.
Téměř stejně přátelské bylo setkání v Paříži v sobotu 18. listopadu večer. Prezident Mitterrand úvodem předložil řadu otázek, včetně té, mají-li být předmětem diskuse hranice v Evropě. Potom začal kancléř Kohl. Řekl, že lidé chtějí „slyšet hlas Evropy“. Potom nás obdařil čtyřicetiminutovou promluvou. Uzavřel prohlášením, že se nemá hovořit o hranicích, ale že se lidem v Německu musí dovolit, aby si sami rozhodli o své budoucnosti a že sebeurčení je nadevše. Po příspěvku seňora Gonzálese, který neměl téměř žádný ohlas, jsem mluvila já.
Řekla jsem, že ačkoliv změny, které se dějí, jsou historické, nesmíme podléhat euforii. Změny teprve začínají a bude trvat několik let, než východní Evropa dojde ke skutečné demokracii a ekonomické reformě. O změnách hranic nesmí být řeč. Musí platit Závěrečný akt z Helsink.
 Jakýkoli pokus hovořit buď o změně hranic nebo o německém znovusjednocení by podkopal pozici pana Gorbačova a také otevřel Pandořinu skříňku pohraničních nároků v celé střední Evropě. Řekla jsem, že jak NATO, tak Varšavská smlouva musí zůstat nedotčeny, aby zajistily stabilitu. Ať už měl kancléř Kohl jakékoli výhrady, neprojevil je. Jestli se však už rozhodl o dalších akcích k urychlení procesu znovusjednocení, to nevím.
Příští pátek – 24. listopadu – jsem o téže věci diskutovala v Camp Davidu s prezidentem Bushem, i když ne tak docela „pohodlně“ z mé strany. Přestože byl dost přátelský, prezident vypadal roztržitě a neklidně. Velmi jsem se snažila ho přesvědčit o správnosti mého

přístupu k tomu, co se odehrává v hroutícím se komunistickém bloku. Znovu jsem opakovala mnohé z toho, co jsem řekla v Paříži o hranicích a znovusjednocení a o potřebě podpory sovětskému vedení, protože tolik záleží na tom, aby zůstalo u moci. Prezident nezpochybňoval přímo to, co jsem řekla, ale zeptal se mne kousavě, jestli moje linie nevedla k potížím s kancléřem Kohlem a jaký je můj postoj k Evropskému společenství. Bylo také jasné, že máme různé názory na priority, jež bylo stále třeba dávat výdajům na obranu. Prezident mi řekl o rozpočtových potížích, na něž naráží a tvrdil, že jestliže se podmínky ve východní Evropě a v Sovětském svazu skutečně změnily, musí mít Západ nesporně možnost omezit své výdaje na obranu. Řekla jsem, že vždy zůstane neznámé nebezpečí, proti kterému se musíme chránit. Výdaje na zbrojení jsou v tomto smyslu něco jako pojištění domácnosti. Nepřestanete platit pojistku jen proto, že se ve vaší ulici nějakou dobu nekradlo. Soudila jsem, že o rozpočtu na obranu USA by neměl rozhodovat pan Gorbačov a jeho iniciativy, ale obranné zájmy Spojených států. Snad jsem nereagovala citlivě na jeho potíže v Kongresu. Atmosféru naše rozhovory rozhodně nezlepšily.
Krátce po svém návratu do Británie jsem se dozvěděla, že kancléř Kohl bez předchozích konzultací se spojenci a v jasném rozporu přinejmenším s duchem pařížského summitu předložil Bundestagu ve svém projevu „desetibodový“ plán německé budoucnosti. Pátý bod navrhoval vytvoření „konfederativních vazeb mezi dvěma státy v Německu s cílem vytvoření federace“. V desátém bodě se pravilo, že jeho vláda pracuje na „jednotě, znovusjednocení a opětném dosažení státní jednoty Německa“.
Otázka nyní zněla, jak budou reagovat Američané. Nemusela jsem na to čekat dlouho. V prohlášení na tiskové konferenci Jim Baker oznámil americký postoj k německému znovusjednocení, který, jak řekl, bude založen na čtyřech zásadách. Sebeurčení bude platit, „bez předsudků k tomu, co přinese“. Dalším prvkem bylo, že Německo nejenže má zůstat v NATO – s čímž jsem ze srdce souhlasila – ale má být také částí „stále integrovanějšího Evropského společenství“ – s čímž jsem nesouhlasila. Třetím bodem bylo, že kroky k znovusjednocení by měly být mírové, postupné a v rámci povlovného procesu, což bylo celkem správné. Zcela jsem souhlasila s bodem posledním, že je nutno podporovat zásady Závěrečného aktu z Helsink, zvláště co se týče hranic. Teď se ale ještě mělo ukázat, zda Američané chtějí položit hlavní důraz na německou budoucnost v „integrované“ Evropě nebo na myšlenku, že ke znovusjednocení musí dojít jen pomalu a postupně.
Bylo na samotném prezidentu Bushovi, aby na to odpověděl ve svém projevu na setkání šéfů vlád NATO, které se konalo v Bruselu začátkem prosince proto, abychom si vyslechli jeho zprávu o rozhovorech s panem Gorbačovem na Maltě. Učinil očividně pečlivě připravené prohlášení o evropské „budoucí architektuře“, vyzývající k „novým zralejším vztahům“ s Evropou. Také potvrdil zásady, s nimiž ohledně znovusjednocení vystoupil Jim Baker. Ale fakt, že prezident dal takový důraz na „evropskou integraci“ na převážně evropském setkání v Bruselu, byl okamžitě chápán jako signál – což asi nebylo daleko pravdě –, že spíše ztotožňuje Ameriku s federalisty než s mým cílem evropského rozvoje z Brugg. Žurnalisté, kteří dobře znali celkovou orientaci prohlášení státního departmentu, neměli žádný důvod brát prezidentovy poznámky jinak. Prezident mi telefonicky vysvětloval své poznámky a řekl, že se vztahovaly spíše jen k jednotnému trhu než k širší politické integraci. Doufala jsem, že je to pravda – nebo že to aspoň od té chvíle bude. Zůstávalo však faktem, že jsem od Američanů nemohla očekávat nic, co by zpomalilo německé znovusjednocení – ale možná hodně toho, čemu bych chtěla zabránit, pokud jde o směřování k evropské jednotě.
ANGLO-FRANCOUZSKÁ OSA?
Pokud ještě existovala jakási naděje, že se znovusjednocení zastaví nebo zpomalí, mohla vzejít jen z anglo-francouzské iniciativy. Ale i kdyby se prezident Mitterrand pokusil dát praktický průchod svým tajným obavám, o nichž jsem věděla, neměli jsme mnoho volných cest. Jakmile se rozhodlo, že se východní Německo může připojit k Evropskému společenství bez podrobných jednání – a já jsem ze svých vlastních důvodů odmítala doplněk ke smlouvě a jakékoli přispění Evropského společenství – mohli jsme udělat jen málo ke zpomalení opětného sjednocení prostřednictvím institucí Společenství. Nějaké naděje jsem vkládala do možností nabízených rámcem „čtyř mocností“ – Británie, Francie, Spojených států a Sovětského svazu – které byly zodpovědné za bezpečnost Berlína. Ale protože Spojené státy – a brzy také Sovětský svaz – přestaly tento rámec považovat za cokoliv jiného než prostor k rozhovorům o podrobnostech znovusjednocení, byl i on pro nás krajně omezený. KBSE – v níž jsem musela rozvinout své myšlenky v následujícím roce – byla základnou pro omezení jakýchkoli nevítaných pokusů měnit hranice ve východní Evropě jako celku, ale nestála v cestě znovusjednocení Německa. Takže poslední a nejlepší nadějí se zdálo vytvoření pevné anglo-francouzské politické osy, která by zajišťovala, že v žádném stadiu znovusjednocování – a v budoucím ekonomickém a politickém vývoji – neprosadí Němci všechno, co chtějí.
Na Evropské radě ve Štrasburku v prosinci 1989 jsme měli, prezident Mitterrand a já – na jeho návrh – dvě soukromá setkání, abychom prohovořili německý problém a naše reakce na něj. Byl tím ještě více zaujat než já. Stavěl se velmi kriticky k „desetibodovému“ plánu kancléře Kohla. Poznamenal, že v historii byli Němci národem neustálého pohybu a změn. K tomu jsem vyndala ze své kabelky mapu, která ukazovala různé konfigurace Německa v minulosti, které nebyly nijak zvlášť uklidňující, co se týče budoucnosti. Mluvili jsme zevrubně o tom, co můžeme dělat. Řekla jsem, že na schůzce v Paříži, které předsedal, jsme se dohodli na správné odpovědi na otázku hranic a znovusjednocení. Ale prezident Mitterrand poznamenal, že kancléř Kohl již postoupil dále. Řekl, že v okamžicích velkého nebezpečí v minulosti si Francie vždy vytvořila zvláštní vztahy k Británii a že si myslí, že takový čas opět nadešel. Musíme se semknout a zůstat ve styku. Zdálo se mi, že i když jsme nepřišli na to jak, oba jsme měli aspoň vůli udržet německého kolosa pod kontrolou.
Rozprava při oficiálním setkání štrasburské Rady se nesla pochopitelně ve zcela odlišném tónu, přestože nizozemský premiér pan Lubbers řekl při večeři pořádané pro představitele vlád, že i když si myslí, že „desetibodový“ plán kancléře Kohla povzbudí znovusjednocení, hovořit o sebeurčení v sobě skrývá určitá nebezpečí a že by bylo lépe neodvolávat se na jeden „německý lid“. To vyžadovalo odvahu. Ale sotva to odradilo kancléře Kohla, který řekl, že Německo zaplatilo za minulou válku ztrátou jedné třetiny svého území. V otázce hranic se vyjadřoval neurčitě – na můj vkus až příliš neurčitě – když prohlašoval, že linie na Odře a Nise, tvořící hranici s Polskem, by se neměla stát právní otázkou. Nezdálo se, že by nyní nebo později chápal polské obavy a pocity.
Měla jsem se setkat s prezidentem Mitterrandem v lednu 1990 a požádala jsem ho o podklady, které by navrhovaly možnosti jak posílit anglo-francouzskou spolupráci. Francouzský prezident byl ve východním Berlíně krátce před vánoci, aby trval na francouzských zájmech v budoucím Německu. Ale jeho veřejné vystupování stěží prozrazovalo jeho soukromé myšlenky a na tiskové konferenci prohlásil, že není „jedním z těch, kteří kladou překážky“. Doufala jsem, že mé nadcházející setkání s ním pomůže překonat tuto tendenci ke schizofrenii.
Téměř celá diskuse, kterou jsem měla s prezidentem Mitterrandem v Elysejském paláci v sobotu 20. ledna, se týkala Německa. Vrátila jsem se k prezidentovým poznámkám, které pronesl ve Štrasburku, a řekla jsem, že je pro Británii a Francii velmi důležité, aby pracovaly společně na tom, jak zvládnout to, co se děje v Německu. Vypadalo to, že Východní Německo nemá daleko ke zhroucení a rozhodně se nedalo vyloučit, že budeme během tohoto roku stát před zásadním rozhodnutím, zda schválit znovusjednocení. Prezident byl zřejmě podrážděn německými postoji a chováním. Zastával názor, že Němci mají právo na sebeurčení, ale nemají právo zrušit politické reality v Evropě, a neakceptoval ani myšlenku, že německé znovusjednocení má přednost před vším ostatním. Stěžoval si, že Němci odmítají každou zmínku o opatrnosti jako kritiku na svou adresu. Pokud jste nebyli celým srdcem pro znovusjednocení, označovali vás za nepřítele Německa. Problém byl v tom, že ve skutečnosti v Evropě nebylo síly, která by proces znovusjednocování zastavila. Souhlasil s mou analýzou problému, ale řekl, že si neví rady s tím, co můžeme dělat. Nebyla jsem tak pesimistická. Tvrdila jsem, že přinejmenším můžeme využít všech dostupných způsobů, jak znovusjednocování zpomalit. Problém byl v tom, že ostatní vlády nebyly ochotny hovořit otevřeně – a to platilo i o Francouzích, jak jsem mohla dodat, ale nedodala. Prezident Mitterrand dále řekl, že je stejně jako já znepokojen takzvanou německou „misí“ ve střední Evropě. Češi, Poláci a Madaři nebudou chtít být pod výhradním německým vlivem, ale budou potřebovat německou pomoc a investice. Řekla jsem, že se prostě nesmíme smiřovat s tím, aby Němci měli zvláštní nárok na tyto země, ale naopak musíme dělat všechno možné, abychom tam rozšířili naše vlastní vztahy. Koncem jednání jsme se dohodli, že naši ministři zahraničí a obrany by se měli setkat, aby si pohovořili o otázce znovusjednocení a také prověřili možnost užší francouzsko-britské obranné spolupráce.
Fakt, že z těchto diskusí mezi mnou a prezidentem Mitterrandem o německém problému nevzešlo skoro nic praktického, odrážel jeho zásadní nechuť měnit směr celé jeho zahraniční politiky. V zásadě měl možnost vybrat si mezi rychlejším postupem k federativní Evropě s cílem spoutat německého obra, nebo opustit tuto cestu a vrátit se k politice spojované s generálem de Gaullem – to byla obrana francouzské suverenity a navazování takových spojenectví, jež zajišťovala francouzské zájmy. Udělal pro Francii špatné rozhodnutí. Kromě toho, jeho neschopnost spojit vyjadřování v soukromí s činy na veřejnosti ještě zvýšila mé obtíže. Ale je nutno říci, že měl pravdu, když soudil, že k zastavení německého znovusjednocování nemůžeme udělat nic.
V únoru kancléř Kohl – opět bez jakékoliv konzultace se svými spojenci – jel do Moskvy a získal od pana Gorbačova souhlas s tím, že „o jednotě německého národa musejí rozhodnout Němci sami“. (Quid pro quo se brzy vyjasnilo. V červenci na setkání na Krymu západoněmecký kancléř slíbil, že poskytne sumu, která musela Sovětům připadat obrovská, i když ve skutečnosti mohli vylákat mnohem víc, na pokrytí nákladů spojených se stažením sovětských jednotek z Východního Německa. Pan Gorbačov zase konečně veřejně souhlasil, že sjednocené Německo by mělo být součástí NATO.)
V sobotu 24. února jsem měla třičtvrtěhodinový telefonický rozhovor s prezidentem Bushem. Porušila jsem svůj zvyk vyhýbat se podrobnému projednávání věcí po telefonu a snažila se prezidentovi vysvětlit, jak si myslím, že bychom měli uvažovat o budoucnosti západní aliance a o Evropě, která zahrnovala sjednocené Německo. Zdůraznila jsem, jak důležité je zajistit, aby sjednocené Německo setrvalo v NATO a aby na jeho území zůstaly jednotky Spojených států. Kdyby však všechny sovětské síly musely opustit Východní Německo, mohlo by to způsobit potíže panu Gorbačovovi a já jsem pokládala za nejlepší dovolit, aby jich tam určitá část zůstala na přechodné období bez přesného data ukončení.

Také jsem řekla, že musíme posílit strukturu KBSE, která nejen pomůže zabránit izolaci Sovětů, ale také pomůže vyrovnat německou převahu v Evropě. Je třeba mít na paměti, že Německo je obklopeno státy, z nichž většinu v průběhu tohoto století na evropské pevnině napadlo nebo okupovalo. Když se dobře podíváme do budoucnosti, jen Sovětský svaz – nebo jeho nástupce – může takovouto rovnováhu zajistit. Prezident Bush, jak jsem později zjistila, nepochopil, že mluvím o dlouhodobém vyvažování moci v Evropě, a měl dojem, že navrhuji alternativní seskupení k NATO. Bylo to naposledy, kdy jsem se spolehla na telefonický rozhovor, abych vysvětlila takovéto záležitosti.
Kancléři Kohlovi se podařilo vzbudit nejhorší možný dojem neochotou uzavřít řádnou smlouvu o stanovení hranic Německa s Polskem. Premiér Tadeusz Mazowiecki, s nímž jsem se poprvé setkala za zcela odlišných podmínek v Gdaňsku v listopadu 1988, se mnou o svých obavách hovořil, když přijel do Londýna v únoru 1990. Prosazovala jsem tuto záležitost – i když jsem nedostala žádnou určitou odpověď – během své schůzky s kancléřem Kohlem na začátku anglo-německého summitu v Londýna koncem března. Také jsem zajistila, aby Poláci získali zvláštní status na rozhovorech „dva plus čtyři“ (nebo, jak jsem raději říkala „čtyři plus dva“ – to jest čtyři mocnosti z Berlína a dvě Německa). Nakonec, po velkém nátlaku, kancléř Kohl souhlasil se stanovením německých hranic s Polskem zvláštní smlouvou podepsanou v listopadu 1990.
KBSE A „ALIANCE ZA DEMOKRACII“

Z epopeje německého znovusjednocení vzešlo jedno menší dobrodiní, a tím bylo posílení role KBSE (Konference o bezpečnosti a spolupráci v Evropě). Začínala jsem být k celému helsinskému procesu velmi skeptická. Ale ať už byly jeho nedostatky během studené války jakékoli, nyní nabízel užitečnou strukturu, s jejíž pomocí se daly řešit alespoň některé problémy vyvstávající v nové demokratické Evropě. Nikdy nemůže nahradit NATO, které musí zůstat základnou naší obrany, ať už by bylo třeba jakkoli měnit jeho strategii a priority; přesto nabízela rámec k jednáním o konvenčních ozbrojených silách v Evropě (CFE) mezi NATO a Varšavskou smlouvou, která vedla k dohodě o CFE, podepsané na pařížském summitu v listopadu 1990, což byl můj summit poslední. KBSE nemohla poskytnout novým demokraciím záruku bezpečnosti, kterou požadovaly; ty proto stále toužily po nějaké asociační dohodě s NATO.
Ale KBSE měla tři důležité výhody. Za prvé se jejím prostřednictvím angažovali jak Američané, tak Sovětský svaz na budoucnosti Evropy. Evropa by nikdy nemohla být stabilní bez americké přítomnosti a závazků. Za druhé, KBSE vyhovovala jako fórum pro jakékoli diskuse o pohraničních sporech, přestože by nikdy nebyla schopna přejít od činnosti smírčí k donucovací. (Donucování by mělo být záležitostí NATO, OSN nebo v případě potřeby jedné nebo více zemí za nevyhnutelného vedení Spojených států.) Za třetí, počítala jsem s tím, že k helsinským zásadám s jejich obsahem lidských práv budeme moci doplnit ještě principy soukromého vlastnictví a volného obchodu. Měli bychom využít summitu KBSE v listopadu k vytvoření základu „velké aliance za demokracii (rozprostírající se) od Atlantiku po Ural a dále“, jak jsem o tom mluvila ve svém projevu na anglo-německé konferenci Königswinter v Cambridgi v březnu.
K tomuto tématu jsem se vrátila v neděli 5. srpna ve svém projevu v coloradském Aspenu. Tam jsem vyložila své pojetí „zásadních článků skutečné demokracie“. Ty se netýkaly jen volebního práva: Zdůraznila jsem, že Británie byla svobodná dávno předtím,

než většina obyvatelstva měla hlasovací právo. Demokracie, připomněla jsem, vyžaduje omezení moci vlády, tržní ekonomiku, soukromé vlastnictví – a smysl pro osobní zodpovědnost, bez kterého by žádný takový systém nemohl vydržet. Volala jsem po summitu KBSE, který by schválil to, co jsem nazývala „Evropskou Magnou Chartou“, která by posvětila všechna tato základní práva, včetně práva zvolit si svou národnost. Naléhala jsem na užší spojení mezi východní a západní Evropou. Také jsem žádala, aby Sovětský svaz byl zapojen do západního ekonomického systému. (Tyto myšlenky byly základem Pařížské charty, kterou jsem podepsala ráno po tom, kdy jsem zjistila, že nejsem schopna zajistit většinu, kterou jsem potřebovala v prvním kole voleb do vedení Konzervativní strany.)
SOVĚTSKÝ SVAZ – 1989-90
Během mého posledního roku ve funkci se zvyšovaly pochyby o tom, zda je moudré podporovat pana Gorbačova při jeho reformách. Ale já jsem v tom pokračovala a nelitovala jsem toho. Za prvé, zásadně neopouštím lidi, kteří se mi líbí a kteří se ke mně chovali jako přátelé, jen proto, že je opouští štěstí. A přesto, že to může přinášet okamžité nevýhody, podle mé zkušenosti to zvyšuje respekt, který člověk má u lidí, s nimiž musí jednat; respekt je mocný přínos, jak by mi vskrytu duše potvrdili ti, kteří jej v politice nevzbuzovali. Ale za druhé, což bylo mnohem významnější, nezdálo se mi, že v té době byl kdokoliv schopnější prosadit reformy než pan Gorbačov. Chtěla jsem se dočkat pádu komunismu a to nejen ve východní Evropě a v Sovětském svazu, ale v každém koutu zeměkoule – ale chtěla jsem, aby se k tomu došlo mírovou cestou. Míru zřejmě hrozilo dvojí nebezpečí: převzetí moci zastánci tvrdé linie v sovětské armádě – ať otevřené nebo skryté – a násilný převrat v Sovětském svazu. Během léta 1990 se objevily hrozivé zprávy o možnostech vzpoury uvnitř sovětské armády. Jejich autenticita nikdy nebyla potvrzena, ale měly určité známky důvěryhodnosti. Ale pro pozorovatele zvenčí bylo nejobtížnější správně hodnotit otázku národnostní – a to znamenalo samu budoucnost Sovětského svazu.
Dnes jsem přesvědčena, že my všichni na Západě jsme měli přehnané představy o tom, jak dalece může nástupu politických svobod odolat sovětská říše, jejímž jádrem byla marxistická ideologie a komunistická nomenklatura – říše vybudovaná a udržovaná pohromadě silou. Snad jsme příliš naslouchali diplomatům a západním expertům a příliš málo emigrantům. Já sama musím říci, že jsem nesouhlasila s mnoha úvahami typickými pro britské ministerstvo zahraničí a americký státní department ohledně otázek národů a národností.
Všichni jsme měli naprosté jasno v tom, že zvláštní právní postavení mají pobaltské státy; nešlo o to, zda, ale kdy se jim musí dovolit, aby se osvobodily. (Projevila jsem zájem o jejich budoucnost už dávno, když jsem v roce 1967 hlasovala proti smlouvě mezi labouristickou vládou a Sovětským svazem o použití zlatých rezerv pobaltských států – zmrazených v Bank of England od doby, kdy je v roce 1940 Sověti obsadili – k vyrovnání vzniklých finančních pohledávek.) Varovala jsem Sověty před vážnými následky použití síly proti pobaltským státům, když jsem se setkala s panem Gorbačovem v červnu. Ale prezidenta Landsbergise (z Litvy) jsem nabádala ke krajní opatrnosti, když jsem se s ním setkala v listopadu v Londýně. A naléhala jsem na obě strany, aby nepřestávaly jednat – i když pouze s jednoznačným dorozuměním, že konečným cílem pobaltských států je svoboda.
Situace ostatních republik byla méně zřetelná. Ukrajina a Bělorusko byly – v důsledku špatně promyšleného Stalinova ústupku v roce 1945 – fakticky členy Organizace spojených národů a tak si snad mohly také činit nárok na trochu odlišný status. Nesdílela jsem zřejmě praktický, ale ve skutečnosti z hospodářského hlediska negramotný názor, že stát musí mít určitý počet obyvatel nebo HDP nebo množství přírodních zdrojů, aby byl „životaschopný“; o těchto věcech rozhoduje duch lidu a celková ekonomická struktura vytvořená tak, aby tomuto duchu vyhovovala. Vcelku mne nijak neuspokojovala ani teze, že o budoucí podobě – nebo dokonce existenci – SSSR máme rozhodovat my na Západě. Naší povinností bylo uvažovat o důsledcích, jaké může mít tamější budoucí vývoj na naši vlastní bezpečnost. A tato poslední úvaha mne vedla k velice opatrnému postupu. Jedna věc je očekávat, že vojenská supervelmoc – byť tak churavá jako Sovětský svaz – změní svoji vnitřní i vnější politiku, aby přežila; úplně jiná věc je očekávat, že v klidu a míru spáchá harakiri. Na listopadovém summitu KBSE v Paříži jsem při obědě pro šéfy vlád řekla rumunskému prezidentu Ilieskovi, že když si člověk připravuje pozice projednání, musí si být vždycky vědom svého nejzazšího bodu – bodu, za který se nikdy nepustí. Pan Gorbačov, který tomu naslouchal, se naklonil přes stůl a řekl, že s tím souhlasí: Jeho nejzazším bodem je vnější obvod Sovětského svazu. S tím jsem nesouhlasila – a jak jsem se už zmínila, s týmž náhledem jsem polemizovala, když jej přednesl pan Delors v Římě
 – ale přesto jsem jej brala vážně.
Celá otázka budoucnosti republik v Sovětském svazu se v roce 1990 stala hlavním zdrojem kontroverzí v sovětských politických záležitostech. Byla jedním z témat, o nichž jsem diskutovala s panem Gorbačovem při mé zastávce v Moskvě minulého září. Právě se tam konalo plenární zasedání k otázce národností. Došlo také k několika závažným změnám v politbyru. Dlouhodobý komunistický předák Ukrajiny, pan Sčerbický, z politbyra odešel. Pan Pugo, bývalý litevský představitel strany – a jeden z budoucích vůdců puče v roce 1991 – byl navržen za kandidáta politbyra. Pan Krjučkov, šéf KGB – také vedoucí činitel v puči – byl navržen za člena. Pan Ryžkov, k němuž měl pan Gorbačov úzké osobní vztahy, ale který zdaleka nepronikl tak hluboko do ekonomických záležitostí jako on, zůstal předsedou vlády. Během oběda v Kremlu si pan Gorbačov připomenul, jak si generál de Gaulle jednou stěžoval, že je těžké vládnout zemi, která má 200 sýrů; jak daleko těžší je vládnout zemi, která má 120 národností. „Zvláště když je nedostatek sýra,“ přisadil si pan Albakin, místopředseda vlády. A skutečně, jak míjely měsíce, přibývalo nespokojenosti s neúspěchy ekonomické reformy, vyjadřované v národnostním odporu. Když se objevil Boris Jelcin jako radikální zastánce reformy – jak politické, tak ekonomické –, mělo to snad podpořit pozici pana Gorbačova. Pokud by ti dva byli bývali schopni překonat rozdíly mezi sebou a pokud by byl pan Gorbačov schopen přerušit své vztahy ke komunistické straně, mohlo snad reformní snažení získat novou sílu. Ale toto dvojí „pokud“ bylo příliš mnoho. Jejich vztahy zůstaly nedobré a pan Gorbačov zůstal komunistou až do konce.
V západních kruzích existovaly silné tendence odepisovat pana Jelcina jako pouhého šaška. Nemohla jsem uvěřit, že by tento úsudek – pokud se to tak dá nazvat – byl správný, ale chtěla jsem si udělat svůj vlastní názor. Proto jsem s nadšením souhlasila, že se s ním setkám, když v pátek 27. dubna 1990 ráno přijel do Londýna, i když jsem předem upozornila pana Gorbačova a naznačila mu, že přijímám pana Jelcina jako vůdce opozice. Zprávy, které jsem o panu Jelcinovi dostala, shrnovaly hodnocení, které tehdy převažovalo. Byl charakterizován jako „kontroverzní postava“, protože byl jediným členem ústředního

výboru strany, který hlasoval proti programové platformě s tvrzením, že to byl dlouhý monopol moci komunistické strany, který přivedl SSSR do současné krize a zbídačil desítky milionů lidí. Řekl, že demokratický centralismus by měl být zavržen a vystřídán skutečnou demokracií, a požadoval zákon o stranách, který by skoncoval s výsadním postavením komunistické strany. Třikrát sláva, myslela jsem si. V mých podkladech se dále pravilo – s pramalou bystrostí – že „někteří znalci dokonce předpokládají, že pokud by byl (pan Jelcin) zvolen prezidentem Ruské federace, mohl by nakonec získat mnohem významnější postavení, než jaké zaujímá pan Gorbačov jako prezident rozpadajícího se Svazu. To je přehnané.“
S panem Jelcinem jsem mluvila jen tři čtvrtě hodiny. Ze začátku jsem si nebyla úplně jista, co si o něm myslet. Odpovídal daleko více mé představě typického Rusa než pan Gorbačov – vysoký, statný, s širokým slovanským obličejem a hřívou bílých vlasů. Byl sebejistý, ale ne přehnaně sebevědomý, zdvořilý, s úsměvem plným humoru a s náznakem sebeironie. Na mne však nejvíce zapůsobilo, že si zřejmě promyslel některé základní problémy mnohem jasněji než pan Gorbačov. Začala jsem s tím, že podporuji pana Gorbačova a že chci, aby to bylo od začátku jasné. Pan Jelcin odpověděl, že ví, že podporuji sovětského předáka a perestrojku a že tady se v některých ohledech naše názory liší, ale že on v zásadě také podporuje pana Gorbačova a jeho reformy. Pan Gorbačov by byl měl ale věnovat více pozornosti některým věcem, o kterých stoupenci reforem mluvili už před třemi nebo čtyřmi roky. Původním záměrem perestrojky bylo dodat komunismu větší efektivitu. Ale to nebylo možné. Jedinou seriózní alternativou byly dalekosáhlé politické a ekonomické reformy, včetně zavedení tržní ekonomiky. Jenže na to všechno začíná být příliš pozdě. S tím jsem naprosto souhlasila. Nejvíce mne zaujalo, že pan Jelcin na rozdíl od pana Gorbačova zcela upustil od komunistického myšlení a jazyka. On to také byl, kdo mne první upozornil na vztahy mezi ekonomickou reformou a otázkou, jaká moc by měla být svěřena jednotlivým republikám. Vysvětlil mi, jak málo autonomie mají ve skutečnosti vlády v jednotlivých republikách. Byly v podstatě jen vykonavateli – a to často nekompetentními a zkorumpovanými vykonavateli – centrálních rozhodnutí. Řekl, že nyní musí dostat vlastní rozpočty a pravomoc rozhodovat o nakládání s nimi. Každá republika by měla mít své vlastní zákony a ústavu. Řekl, že bylo chybou váhat o otázce decentralizace a že to vedlo k současným potížím. V tak rozsáhlé zemi prostě není možné ovládat všechno z centra. Výsledkem naší diskuse bylo, že jsem viděla nejen Borise Jelcina, ale i zásadní problémy Sovětského svazu v novém světle. Když jsem později na Bermudách seznámila prezidenta Bushe se svými příznivými dojmy o panu Jelcinovi, dal mi jasně najevo, že Američané je nesdílejí. To byla vážná chyba.
NÁVŠTĚVA V SOVĚTSKÉM SVAZU, ČERVEN 1990
Během své návštěvy Sovětského svazu v červnu 1990 jsem se musela konfrontovat se všemi různými prvky, z nichž sestávala sovětská politika v té době – nejen s prezidentem Gorbačovem, ale také s radikálnějšími reformátory, nacionalisty a konečně i s těmi, kdo potenciálně ohrožovali reformy, to jest vojáky. Do Moskvy jsem přilétla ve čtvrtek 7. června večer a byla přivítána předsedou vlády Ryžkovem. Následující ráno jsem se setkala se starostou Moskvy, panem Gavrillem Popovem, zastáncem reforem. Nikdy jsem nepotkala takového Rusa, jako byl pan Popov. Byl úplný opak usedlého sovětského byrokrata – neformální, poněkud zanedbaný a (jak jsem se později dozvěděla) s kravatou, kterou měl na 

počest mé návštěvy pravděpodobně úplně poprvé na sobě.
Shledala jsem, že je vyznavačem Miltona Friedmana a chicagské ekonomické školy. Pochopil to zásadní, že nemůžete vytvořit tržní ekonomiku v Moskvě – nebo kdekoliv jinde – neexistuje-li soukromé vlastnictví a jasná právní struktura. Ve skutečnosti, že rozdělování majetku pokulhávalo daleko za ostatními reformami, viděl kořen současných politických zmatků. Takže chtěl, aby lidé byli povzbuzováni k tomu, aby přebírali do vlastnictví byty a obchody, a přál si, aby oblast služeb byla převedena do soukromého vlastnictví. Další etapou byly rozhovory a pracovní oběd s prezidentem Gorbačovem. Shledala jsem, že je poněkud méně nadšený než obvykle, ale vyrovnaný a dobře naložený. Využila jsem té příležitosti, abych mu řekla, že stále vášnivě věřím v to, oč v Sovětském svazu usiloval. Mnoho komentátorů a novinářů se už vyjadřovalo o tom, co se změnilo, znuděným tónem. Ujistila jsem ho, že z mojí strany bude mít plnou podporu, jak soukromě, tak veřejně. Co se týče změn, které se děly ve střední a východní Evropě, snažila jsem se ho přesvědčit, že je ve vlastním zájmu Sovětského svazu, aby sjednocené Německo bylo součástí sil NATO, protože jinak by nebylo žádné opodstatnění pro přítomnost amerických jednotek v Evropě. Tato přítomnost byla základním předpokladem evropského míru a stability. Také jsem mu vyložila své myšlenky o rozvoji KBSE. Trochu k mému překvapení jsem zjistila, že v žádném stadiu rozhovorů neřekl, že spojené Německo v NATO je nepřijatelné, takže jsem cítila, že alespoň v této záležitosti jsem dosáhla pokroku. Jedinou zásadní neshodou mezi námi byla Litva – jak jsem se již zmínila – a mé rozhodnutí, že jeho prostřednictvím získám důkazy, po nichž jsme se pídili, že Sovětský svaz provádí výzkumy biologických zbraní; on to horlivě odmítal, ale nicméně slíbil, že to prošetří.
To odpoledne jsem měla hodinový rozhovor se sovětským vojenským vedením. Rozhodla jsem se zjistit, jak uvažují, a také je seznámit se svými názory. Maršál Jazov, sovětský ministr obrany, se dával hodně slyšet a ostatní – včetně maršála Mojsejeva, z jehož poznámek a vystupování bylo zřejmé, že jde o člověka mimořádně inteligentního a obdařeného silou vůle – mluvili jen tehdy, když ministr obrany neměl co říct. To byla škoda, protože maršál Jazov říkal jen konvenční samozřejmosti. Brzy jsem konverzaci obrátila k otázce vztahů Východ-Západ. Řekla jsem, že je dobře, že vstupujeme do nového období lepších vztahů, ale že bychom měli vzájemně pochopit potřebu silné obranyschopnosti. Byla zde možnost snížit stavy konvenčních sil i jaderných zbraní a přizpůsobit naši strategii novým okolnostem. Ale stále budeme potřebovat nějaké jaderné zbraně, které byly jediným účinným odstrašujícím prostředkem. Maršál Jazov zastával názor, který jsem v minulosti už od Sovětů slyšela mnohokrát: že je potřeba jaderné zbraně úplně odstranit. Řekla jsem, že si dovoluji pochybovat, že názory maršála Jazova a jeho kolegů na jaderné zbraně jsou opravdu tak odlišné od mých. Konec konců jich mají přece tak nesmírně mnoho a jistě ne tak pro nic za nic. Na rozdíl od prezidenta Gorbačova, maršál Jazov prohlásil, že Sověti prostě nebudou akceptovat spojené Německo v NATO. Ale jestli to bylo proto, že jeho názory byly opravdu odlišné od sovětského vedení, nebo jestli je vyjadřoval méně zastřeně, to si netroufám posoudit.
Následující ráno jsem letěla do Kyjeva. Hlavním důvodem bylo, abych se zúčastnila výstavy „Britské dny“, které byly oplátkou za výstavu „Sovětský měsíc“ v Birminghamu v roce 1988. Když se poprvé objevila myšlenka, že tam zajedu, zjišťovala jsem si u ministerstva zahraničí, kolik jsme vynaložili na tu výstavu a – jako obvykle – jsem zjistila, že na tom chtěli ušetřit. Částečně v důsledku mého nátlaku byla nakonec výstava skutečně velmi dobrá. Záměrem bylo zobrazit typickou ulici v typickém městě na severu Británie s obchody a zvláště s domem obyčejné rodiny britského pracujícího. Když si místní lidé

prohlíželi stereopřijímač a ostatní domácí zařízení a vymoženosti a auto stojící v garáži, ze začátku tomu nemohli uvěřit. Když jsem výstavou procházela, ptali se mne, jestli to skutečně může být pravda, jestli obyčejní britští lidé opravdu takhle žijí? Řekla jsem jim, že ano. Takže všechno, co nám říkali, byly lži, konstatovali návštěvníci; tady máme důkaz. Opravdu, všechno v tom domě bylo typické, až po ložnici dětí, kde – jak to většinou bývá – bylo oblečení a ostatní věci nepořádně rozházené. Má okamžitá reakce byla, že se všechno mělo pěkně uklidit, ale přesvědčili mne, že takhle to je autentičtější.
Ale jestliže Ukrajinci nebyli připraveni na to, jak se žije v Británii, i já jsem shledala, že nejsem náležitě poučena o situaci na Ukrajině. Všude, kam jsem se hnula, jsem viděla modro-žluté prapory a vlajky (barvy předsovětské Ukrajiny) a nápisy žádající nezávislost Ukrajiny. To mne uvedlo do nemalých rozpaků. Jakkoli jsem obdivovala generála de Gaulla, nechtěla jsem urazit své sovětské hostitele tím, že bych vyhlašovala ukrajinský ekvivalent jeho „Vive le Quebec libre“
.
Nešlo jen o moje přesvědčení, že by pan Gorbačov nikdy nenechal Ukrajinu vystoupit ze Sovětského svazu bez potíží. Názor, že vznik samostatné Ukrajiny by neohrožoval jen SSSR, ale i samo Rusko, zastávali nekomunističtí Rusové stejně jako komunisté. (Ve skutečnosti se po rozpadu Sovětského svazu ukázalo, že vznik nezávislé Ukrajiny byl pro Evropu i Západ strategicky výhodný a dále prokazuje svou ekonomickou a politickou stabilitu a úspěchy.)
Jakákoliv naděje, že bych se dokázala vyhnout jakémukoli výroku, který by si mohla jedna či druhá strana špatně vyložit, rychle vyprchala. Nedávno jmenovaný první tajemník ukrajinské komunistické strany pan Ivaško vyjádřil politování, že jsem si ve svém rozvrhu neudělala čas na setkání s nově zvolenými členy Nejvyššího sovětu Ukrajiny. Nemohla bych to přece jen udělat? Souhlasila jsem. Představovala jsem si, že to bude neokázalá a neformální recepce. Vstoupila jsem do budovy parlamentu a potom vešla dveřmi do sálu, kde jsem ke svému zděšení shledala, že je plný do posledního místečka. Neměla jsem připraven žádný projev a bylo jasné, že oni nějaký očekávají. Doufala jsem, že budu schopna si něco vymyslet, zatímco mne budou představovat. Ale pan Ivaško mne prostě přivítal a požádal, abych promluvila. Celkem jsem to zvládla, jako obvykle. Ale potom přišly dotazy. Jeden z diskutujících mi řekl, že mezi přítomnými poslanci je deset bývalých politických vězňů. Řekl, že ví, že díky mně a prezidentu Reaganovi se dnes může se mnou sejít jako poslanec a že už není ve vězení. Ale v mých silách už není, abych zřídila vyslanectví v Kyjevě; a nemohu ani postavit Ukrajinu na roveň pobaltským státům. Cítila jsem, že jsem je zklamala. Ale při odchodu jsem již chápala, jak zásadní důležitosti nabývá celý problém národností, a vážně jsem pochybovala, zda Sovětský svaz může – nebo by měl – nakonec držet pohromadě.
Poslední etapou mé návštěvy v SSSR byl Leninakan v Arménii, kde jsem měla otevřít školu postavenou s britskou pomocí po zemětřesení v roce 1988. Byla to další politicky citlivá záležitost, protože mezi Arménií a Ázerbájdžánem zuřil nelítostný boj o enklávu Náhorní Karabach a Sověti se velmi obávali o mou bezpečnost. Škola sama byla jednou z mála budov, které byly opraveny; celkově dosáhli Sověti v rekonstrukcích této oblasti žalostně málo. Ocitla jsem se uprostřed obrovských nadšených davů – nakonec do té míry, že bezpečnostní orgány zrušily původní trasu mé cesty. Ačkoliv jsem návštěvu musela zkrátit, odjížděla jsem s nemenším přesvědčením o obrovském národním zápalu tamních lidí než z Ukrajiny.
NÁVŠTĚVA ČESKOSLOVENSKA A MAĎARSKA
V ZÁŘÍ 1990
Vždycky budu šťastná, že jsem mohla navštívit dvě bývalé komunistické země ještě v době, kdy jsem byla premiérkou. V Československu a Maďarsku v září 1990 jsem hovořila s lidmi, kterým komunisté ještě nedávno naprosto upírali jakoukoli moc a kteří se teď zoufale potýkali s komunistickým dědictvím ekonomického krachu, znečišťování prostředí a deprese.
Velký dojem na mne udělala inaugurační řeč československého prezidenta Havla. Mluvil o „životě v prostředí prohnilé morálky… (ve kterém) pojmy jako láska, přátelství, soucit, skromnost a odpouštění ztratily svou hloubku a dimenzi“. Charakterizoval demoralizaci, kterou s sebou přinesl komunismus, takto: „… předcházející režim, vyzbrojen arogantní a nesnášenlivou ideologií, degradoval člověka na výrobní sílu a přírodu na výrobní nástroj. Napadl tak samu jejich podstatu a vzájemné vztahy mezi nimi.“

Československo bylo šťastné, že má prezidenta Havla jako inspiraci, ale neméně šťastné, že má Václava Klause, dynamického ekonoma a přesvědčeného zastánce volného podnikání jako ministra financí (nyní je českým ministerským předsedou). Společně přetvářeli sociální a ekonomické základy země. Kromě samozřejmých problémů, které před nimi stály, zde bylo také napětí mezi českou a slovenskou částí federativní republiky. Strávila jsem většinu svého času v Praze – ve městě, které jsem neznala, ale které mi celým svým prostředím připomínalo, že jsem ve skutečném srdci Evropy. Navštívila jsem ale také Bratislavu, na jejíž ekonomice a výstavbě zanechal komunistický vandalismus daleko více jizev. Slovenský ministerský předseda, pan Mečiar, mne ujistil, že Československo zůstane federálním státem a to se mi zdálo moudré do té doby, než se učiní větší hospodářský pokrok. Ale dopadlo to jinak.
Po návratu do Prahy jsem diskutovala s prezidentem Havlem. Už jsem se s ním setkala za jeho návštěvy v Británii, a ačkoliv jeho politika byla nalevo od mé, člověk ho musel mít rád a obdivovat se mu. On zase sdílel můj názor na potřebu začlenit východoevropské státy do Společenství, jak rychle to prakticky půjde. Zamlouvaly se mu také mé myšlenky o evropské Magně Chartě a rozvoji KBSE. Cítila jsem, že bude mým spojencem ve směru, s nímž jsem pro Evropu počítala.
Pak jsem jela do Maďarska. Mezi východoevropskými zeměmi mělo Maďarsko tři důležité výhody. Za prvé, podstatné ekonomické reformy a velké množství reforem politických bylo provedeno za předcházejícího komunistického režimu, takže přeměna nebyla tak obtížná a bolestivá. Za druhé v osobě Józsefa Antalla, maďarského ministerského předsedy, byla země v bezpečných rukách skutečného konzervativce. Setkala jsem se s panem Antallem při několika předchozích příležitostech a většinou jsme sdíleli stejný politický přístup. Za třetí, Maďaři drželi svou vládní koalici pohromadě a nedrobili ji na kousky kvůli drobnějším záležitostem. Pan Antall byl zdatný politik a rychle si vytvářel autoritu, aby poskytl Maďarsku vedení a kontinuitu, kterou potřebovalo.
Avšak požadavek ekonomické reformy stále visel ve vzduchu. Maďaři se pouštěli do klíčových otázek vlastnictví – jak vlastnictví půdy, kterou emigranti a jejich rodiny chtěli zpět, tak privatizace průmyslu. Byla tu také širší strategická otázka. Maďaři měli ještě větší zájem než Československo a Polsko dostat se jednou provždy ze sovětského vlivu. Pan Antall oznámil, že opustí Varšavskou smlouvu a žádal užší vztahy k NATO nebo alespoň k Západoevropské unii (WEU). Polsko a Československo si pohrávaly se stejnou myšlenkou. Ujistil mne, že Varšavská smlouva je skutečně v koncích. Když konečně vydechla naposledy, byla jsem nakloněna tomu, aby se Východoevropanům nabídlo zvláštní přidružené členství v NATO.
Dalším problémem, před kterým stáli Madaři, Češi a Poláci, byly jejich bezpečnostní složky; do nich hluboko pronikla KGB a to bylo hlavní překážkou jejich plného zapojení do zpravodajské spolupráce se Západem. V Československu vláda úplně vypudila členy komunistické strany ze staré zpravodajské služby. Při svém rozhovoru s panem Antallem v jeho kanceláři v budově parlamentu – která, jak jsem nyní s potěšením viděla, byla opět používána k účelu, pro který byla postavena, na rozdíl od mé návštěvy v roce 1984 – jsem si ověřila, jak skutečně opatrní museli být. V jednom okamžiku mi ukázal na sošku, kterou jeho liberálně komunistickému předchůdci, panu Némethovi, věnoval sovětský ministerský předseda, pan Ryžkov. Při bližším ohledání se ukázalo, že je v ní odposlouchávací zařízení. Řekla jsem, že doufám, že je stále funkční. Když jsem si sošku prohlížela ještě podrobněji, zdála se mi tak šeredná, že jsem mu navrhla, aby ji úplně vyhodil. Kéž by bylo tak jednoduché zbavit se všech zbytků komunistického odkazu.
PŘEBUDOVÁNÍ NATO
Jakkoliv jsem byla fascinována událostmi v Sovětském svazu a ve východní Evropě, nemohla jsem zapomenout na to, že síla a bezpečnost Západu nakonec závisí na angloamerických vztazích. Z důvodů, které jsem vysvětlila – byly to zčásti osobní kontakty a zčásti skutečné rozdíly v politickém přístupu – se tyto vztahy trochu napjaly. Proto jsem považovala za zásadní, aby rozhovory, které jsem měla mít s prezidentem Bushem v dubnu 1990 na Bermudách, skončily úspěchem. To záleželo stejně na atmosféře jako na podstatě věcí. Všeobecně řečeno, já jsem nyní čekala, až prezident předloží své názory, a pak jsem teprve vysvětlovala své. Na Bermudách jsme se záměrně snažili vytvořit ovzduší klidu a pohody, které, jak jsem už věděla, měl rád. Byla to téměř „rodinná“ záležitost, završená tím, že prezident sehrál s Denisem osmnáct jamek v golfu za lijáku – v opravdu britském stylu.
V popředí mých i prezidentových úvah byla budoucnost NATO a rozhodnutí o obraně Evropy. Snažila jsem se, aby nebyl na pochybách o mém pevném přesvědčení o důležitosti NATO, což zřejmě můj dřívější telefonický rozhovor o KBSE a důvodech k udržení Varšavské smlouvy trochu porušil. Prezident měl zájem na brzkém summitu NATO. Ten měl, jak se zdálo, i generální tajemník NATO, dr. Woerner. Byla bych dávala přednost podzimnímu termínu, aby bylo více času na přípravu. Ale bylo zřejmé, že prezident si přeje summit v červnu, a byl by rád, kdyby hostitelem byla Británie. (Ve skutečnosti se konal začátkem července.) Také usuzoval, že Kongres hodlá zamítnout financování vývoje další generace raket LANCE. Proto chtěl oznámit zastavení tohoto vývoje. Souhlasila jsem, že se s tím asi dá dělat velmi málo, ale pokládala jsem za zásadní, aby se zajistily pevné záruky budoucího umístění jaderných zbraní v Německu, zvláště taktických raket vzduch-země (TASM). Otázka zněla, jak bychom toho nejlépe mohli dosáhnout. Ve skutečnosti se tento přístup ukázal být klíčem k americkému myšlení v přípravě summitu NATO. Jejich cílem bylo naladit postoj veřejnosti co nejpříznivěji tak, abychom získali německou podporu pro SNF a sovětské schválení toho, že Německo zůstane v NATO. Po návratu do Londýna jsem zahájila přípravy naší hostitelské role při summitu NATO. Byla tu jen jedna komplikace, a to, že schůze Severoatlantické rady – to jest ministrů zahraničí států NATO – byla naplánována na červen do Turnberry, pár mil jižně od Ayru, na západním pobřeží Skotska. Chtěla jsem, aby se tato schůze konala, protože na tomto fóru se pravděpodobně mohlo dojít k významným rozhodnutím o reorganizaci ozbrojených sil NATO.
Nebylo to poprvé, co jsem se neshodovala s Američany, a dokonce i s generálním tajemníkem NATO v otázce, jak přistupovat k summitu NATO. Američané chtěli oznámit určitý rejstřík iniciativ, včetně velkých škrtů v konvenčních silách a ještě větších v jaderných zásobách. Vyměňovali jsme si s prezidentem Bushem jedno poselství za druhým a některé z nejokatějších a méně uvážlivějších návrhů byly staženy. Ne že bych nesouhlasila se vším, co Američané od summitu chtěli. Zejména jsem silně podporovala myšlenky Jima Bakera ohledně posílení politických konzultací, na úkor čistě vojenského plánování, jako jedné z funkcí NATO. Věřila jsem – stejně jako Američané – že význam NATO jako prostředku k odstranění třecích ploch mezi Amerikou a Evropou je větší než kdykoli jindy.
Avšak byla jsem nešťastná z amerického návrhu, aby se v komuniké změnila formulace o tradiční severoatlantické strategii pružné reakce. Trvali na zařazení formulace, že jaderné zbraně jsou „zbraně poslední možnosti“. Já jsem cítila, že to podkopá důvěryhodnost SNF NATO. Měli bychom nadále odolávat jakémukoli kvalifikování role jaderných zbraní v NATO, jak jsme to dělali vždycky. Pomalu jsme sklouzávali – i když jsme se tak daleko ještě nedostali – k té osudové poloze závazku, že „nepoužijeme jaderných zbraní jako první“, na kterém sovětská propaganda vždycky trvala. Takový závazek by vystavil naše konvenční síly zranitelnosti útoku jejich převahy. Nakonec se ta první fráze přece objevila, zaobalena do následující formulace:
„Konečně, spolu s úplným stažením rozmístěných sovětských sil a po splnění dohody CFE mohou spojenci, jichž se to týká, omezit svou závislost na jaderných zbraních. Ty budou nadále plnit svůj zásadní úkol v celkové strategii spojenců zabránit válce zajišťováním toho, že za žádných okolností nebude vyloučena jaderná odveta za vojenskou akci. Avšak v transformované Evropě, budou moci přijmout novou strategii NATO, která činí jaderné síly skutečně zbraní poslední možnosti.“

Nemohu říci, že bych byla s tímto neohrabaným kompromisem spokojena. Ale vojenská strategie není nakonec závislá na papírech, ale na závazku plynoucím z praktických vojenských záměrů. Prověrky, které začaly v Turnberry a které v případě Británie byly uskutečněny prostřednictvím cvičení „Volba změny“, které řídil Tom King jako ministr obrany, se měly zaměřit na to, kde hledat priority pro nevyhnutelná omezení výdajů.
Měsíc před summitem NATO jsem v projevu na Severoatlantické radě předložila své názory na tuto věc. Důraz, který jsem kladla na udržení vojenské přítomnosti Spojených států v Evropě a na trvající význam modernizovaných jaderných zbraní, neměl mé posluchače překvapit. Ale já jsem také zdůraznila, že NATO musí uvážit roli „mimo oblast“. Zeptala jsem se:
„Má NATO věnovat více pozornosti možným ohrožením naší bezpečnosti z jiných směrů? Nemáme záruky, že ohrožení naší bezpečnosti končí na nějaké pomyslné čáře uprostřed Atlantiku. Není to tak dávno, co někteří z nás museli jít do Arabského zálivu, aby udrželi tok ropy. V příštím století nás znovu čeká velmi vážná závislost na středovýchodní ropě. Jak se budou nejmodernější zbraně a vojenská technologie šířit do oblastí, jako je Střední východ, mohou potenciální ohrožení NATO vznikat spíše v místech mimo Evropu. Vzhledem k těmto okolnostem bude jen prozíravé, když si státy NATO udrží kapacitu k rozvinutí nejrůznějších poslání, s pružnými a všestrannými jednotkami“.
Tento odstavec vyjadřoval to, o čem jsem přemýšlela mnoho let. Z vlastní zkušenosti jsem věděla, jak důležitá může být západní přítomnost při zajišťování západních zájmů ve vzdálených oblastech světa, nejen na Středním východě. Nevěřila jsem, že i kdyby se

zmenšilo vojenské ohrožení ze strany Sovětů, nemohlo by vzniknout ze strany jiných diktátorů. Pochopitelně jsem nemohla vědět, že během dvou měsíců budeme muset čelit výbušné krizi v Perském zálivu.
ÚVAHY
Když se ohlížím na vývoj mezinárodních vztahů koncem 80. let, zdá se, že je převážně pozitivní. Komunismus byl poražen, bývalé vazalské státy dostaly svobodu, skončilo kruté rozdělení Evropy, Sovětský svaz se vydal na cestu reforem, demokracie a respektování národních práv a Západ, zvláště Spojené státy byl pánem na kolbišti, když jeho politické hodnoty a ekonomický systém přijali jak jeho bývalý protivníci, tak čím dál větší počet zemí třetího světa.
Uznání za tyto historické úspěchy patří především Spojeným státům, a zvláště prezidentu Reaganovi, jehož politika vojenského a ekonomického soutěžení se Sovětským svazem přinutila sovětské vedení a zejména pana Gorbačova, aby opustili své hegemonní ambice a vydali se na cestu reforem, které nakonec vyústily v krach celého komunistického systému. Toho by se však nikdy nedosáhlo, nebýt dlouhého a odvážného odporu lidí v Sovětském svazu a ve střední a východní Evropě. Nikdy se nedozvíme jména všech těch, kteří trpěli a zahynuli v této bitvě, ale můžeme oslavovat jejich vůdce od Vladimíra Bukovského po Václava Havla, od Alexandra Solženicyna po kardinála Mindszentyho a čtyři mladé hrdiny, kteří položili své životy při obraně ruského Bílého domu v posledních dnech kolapsu starého režimu.
Když se tento starý svět zhroutil a jeho národy vyšly, mhouříce oči, na světlo, prezident Bush zvládal tuto nebezpečnou a ošidnou transformaci s velkou diplomatickou dovedností. Nelze upřít zásluhy také spolehlivým evropským spojencům Ameriky, kteří odolali jak sovětskému nátlaku, tak sovětským svodům a tak udrželi silnou západní obranu; byli to zvláště Helmut Schmidt, Helmut Kohl, François Mitterrand a… ale skromnost mi nedá pokračovat.
Svět je nyní lepší než byl. Ale v některých ohledech je to místo staromódní. Ta Evropa, která se objevila zpoza železné opony, má mnoho znaků Evropy z roku 1914 a 1939: etnické sváry, sporné hranice, politický extremismus, nacionalistické vášně a ekonomická zaostalost. A je tu ještě jedno známé dědictví z minulosti – německá otázka.
Pokud existuje oblast, v níž se má zahraniční politika setkala s jednoznačným neúspěchem, byla to moje politika v otázce německého znovusjednocení. Touto politikou bylo podporovat demokracii ve Východním Německu a zpomalovat znovusjednocení země se Západním Německem. Nikdo nezpochybňuje první část tohoto přístupu. Ani druhou část v tehdejší době nezpochybňovali všichni, dokonce ji leckdo slovy podporoval. Většina pozorovatelů si nebyla vědoma národnostní touhy po německé jednotě, která plála na východě.
Ba ani disidentští vůdcové východoněmeckých demonstrací, které vedly k osvobození, si to sami neuvědomovali, protože dávali přednost svobodnému, reformovanému a nezávislému Východnímu Německu, před větší Spolkovou republikou. A sousedé Německa vesměs doufali v to, že se druhému výsledku zabrání, protože v něm viděli destabilizující prvek na již tak nestálém kontinentu.
Jak se ukázalo, touha po jednotě mezi Němci na obou stranách Labe byla nepřekonatelná. Takže tato politika selhala.
Ale byla to politika špatná? To je složitější otázka, která vyžaduje odpověď s jemnějšími nuancemi. Podívejme se nejdřív na důsledky, jež vyplynuly z rychlého sjednocení. Absorpce nejbližších příbuzných západním Německem byla z ekonomického hlediska katastrofální a tato katastrofa se rozšířila na zbytek Evropského společenství prostřednictvím vysokých úrokových sazeb Bundesbanky a ERM. Všichni jsme tu cenu spláceli nezaměstnaností a recesí. Východoněmecká politická nezralost postihla celou zemi formou oživeného (i když zvládnutelného) neonacismu a xenofobního extremismu. V mezinárodním měřítku to vytvořilo německý stát tak rozsáhlý a dominantní, že se jen nesnadno zařazuje do nové evropské architektury.
Podívejme se také na doprovodné výhody, které tato politika přinesla. Přinutila německou vládu, aby vyjasnila otázku hranic se svými východními sousedy. V obecnějším smyslu poskytla příležitost k tomu, aby se v rámci KBSE zajistilo, že existující hranice se nebudou měnit jednostrannou akcí, bez obecné dohody. Posílila vztahy mezi Británií a zeměmi střední a východní Evropy, které v nás nyní do jisté míry vidí bdělé strážce jejich zájmů. Ale základním argumentem pro zpomalení německého sjednocení bylo vytvořit si prostor pro nadechnutí, v němž by bylo možno navrhnout novou architekturu Evropy, kde by spojené Německo nebylo destabilizujícím, příliš silným faktorem, prostě slonem v porcelánu. Svým předčasným vznikem má sjednocené Německo sklon povzbuzovat trojí nevítaný vývoj: spěch na federalizaci Evropy jako způsob spoutání Gullivera; udržení francouzsko-německého bloku ze stejného důvodu; postupné stahování USA z Evropy s předpokladem, že federativní Evropa vedená Německem bude jak stabilní, tak i schopná starat se o vlastní obranu.
Nebudu zde znovu opakovat všechny důvody, které jsem už předložila dříve a kvůli nimž jsem přesvědčena, že tyto vývojové trendy jsou škodlivé. Ale risknu předpověď, že federativní Evropa bude vnitřně nestabilní a že navenek bude překážkou k harmonickým dohodám – v obchodě, politice i obraně – s Amerikou; že francouzsko-německý blok bude stále více znamenat blok německý (v ekonomice blok německé marky) s Francií jako mnohem mladším společníkem; a že v důsledku toho Amerika napřed odvolá své legie domů a pak zjistí, že má problémy s novým evropským hráčem ve světové politice.
Tyto vývojové směry nejsou nevyhnutelné. Jedním z nových jevů, které vyplynuly z neúspěchu britské německé politiky, byla očividná obava Francie z německé moci a ambic. Nemělo by být mimo možnosti budoucího britského ministerského předsedy vytvořit znovu anglo-francouzskou dohodu, jako protiváhu německého vlivu. Součástí této politiky by pak mělo být přesunout v Evropě důraz zpět na původní gaullistickou myšlenku Europe des Patries. Tyto nové přístupy však budou vyžadovat, aby francouzská politická elita pochopila, že jakákoli stabilní evropská rovnováha moci bude potřebovat více nebo méně stálou přítomnost Spojených států v Evropě. A to je poznání, které až dosud francouzští prezidenti byli ochotni přiznat pouze v soukromí.
KAPITOLA XXVII
Na kolísání není kdy
Odpověď na iráckou invazi do Kuvajtu v roce 1990
UDÁLOSTI V ASPENU
Ve středu 1. srpna 1990 ráno odlétlo z letiště Heathrow VC 10 se mnou a mou skupinou na palubě do Aspenu v Coloradu. Prezident Bush měl zahajovat ve čtvrtek konferenci v aspenském Institutu a já ji měla v neděli ukončit. Přijela jsem tam brzo proto, abych byla přítomna projevu. V době, kdy jsem odjížděla, jsem již věděla, že Iráčané posílají své jednotky dolů, ke hranicím s Kuvajtem. Jednání mezi Irákem a Kuvajtem, které se konalo v Džiddě, bylo na den přerušeno, ale my jsme se domnívali, že má být obnoveno. Vypadalo to tedy, jako by irácká vojenská akce byla jen řinčení šavlemi. Brzy jsme zjistili, že tomu tak není. Ve dvě hodiny ráno kuvajtského času ve čtvrtek 2. srpna rozpoutal Irák vojenskou invazi se vším všudy – i když prohlašoval, že se jedná o vnitřní záležitost – a získal úplnou kontrolu nad situací.
O hodinu později – ve středu v podvečer coloradského času – mi ze svého hotelu telefonoval Charles Powell, aby mne seznámil s novinkami a já jsem ihned dala instrukce, aby v očekávání dalšího vývoje dvě naše lodi, v Penangu a Mombase, obě asi týden plavby od místa, vyrazily směrem k Perskému zálivu. Měli jsme již jednu loď hlídky Armilla v Zálivu – HMS York v Dubaji. První věc, kterou jsem udělala následujícího jitra, bylo, že jsem se seznámila se zprávami o nejnovější situaci od Charlese. Ostatní arabské státy byly zřejmě zaskočeny. Schůzka ministrů zahraničí Arabské ligy v Káhiře se nedohodla na prohlášení. Král Husajn se snažil omlouvat iráckou akci tvrzením, že Kuvajťané dělali zbytečné těžkosti. Vládnoucí rodiny v Zálivu byly alarmovány. Se silnou podporou Británie vydala Rada bezpečnosti OSN rezoluci odsuzující Irák za jeho akci a žádající úplné stažení a okamžité jednání. Doma v Londýně Douglas Hurd – spolehlivý profesionál jako vždy – nařídil zmrazení kuvajtských aktiv v Británii, jenže Iráčané měli naneštěstí pouze dluhy. Ihned vyvstávala otázka, zda Saddám Husajn překročí hranici a zabere ropná pole Saúdské Arábie. (To bylo jistě důležité, ale já byla od začátku přesvědčena, že nás to nesmí odradit od vypuzení Saddáma Husajna z území, které již obsadil protiprávní agresí.)
Zatímco toto probíhalo, byla jsem v hostinském domě na ranči velvyslance Henryho Catta. Četla jsem zprávy od Charlese, poslouchala zprávy a potom šla na procházku, abych si věci srovnala v hlavě. Než jsem se vrátila zpět, čekali na mne Charles a sir Antony Acland, náš velvyslanec. Z Bílého domu jsme se dozvěděli, že prezident Bush přece jen pojede do Aspenu a dorazí později toho odpoledne. Po svém zvyku jsem s nimi začala probírat celý problém a ke konci jsem definovala dva hlavní body. Než jsem se s prezidentem v hlavní budově ranče setkala, měla jsem zcela jasno, co musíme udělat.
Naštěstí prezident začal otázkou, co si o tom myslím. Pověděla jsem mu své závěry co nejjasněji a nejotevřeněji. Za prvé agresory nesmíme nikdy usmiřovat. To jsme se naučili na svůj účet ve třicátých letech. Za druhé, pokud Saddám Husajn chce překročit hranice Saúdské Arábie, mohl by to v Zálivu provést během několika dnů. Tak by ovládal 65 % světových zásob ropy a mohl by nás všechny vydírat. Proto je naším úkolem nejen zastavit agresi, ale udělat to rychle.
Při formulaci těchto dvou závěrů jsem se v úsudku mohla spolehnout jak na zkušenost, tak na instinkt. Měla jsem pochopitelně nesmírně cenné zkušenosti ministerské předsedkyně z doby falklandské války. Také mé návštěvy států v Zálivu mi dovolily vytvořit si pouto důvěry s vládci mnoha těchto zemí, které měly často užší vztahy k Británii než k Americe. Chápala jsem jejich problémy a mohla odhadnout jejich reakce.
Prezident Bush vyslechl, co jsem mu chtěla říci. Potom mi sdělil, že už mluvil s prezidentem Mubarakem a králem Husajnem. Obdržel zprávu, že Spojené státy by měly zůstat klidné a dát šanci arabskému řešení. Řekl, že to je v pořádku, ale řešení musí zahrnovat stažení Iráku a opětné nastolení právoplatné vlády v Kuvajtu. Mezitím nařídil bojkot iráckého zboží, zastavení úvěrů a zmrazení iráckých a kuvajtských aktiv. Také nařídil americkým lodím, aby se přesunuly z Indického oceánu na sever k Zálivu, přestože v současné době jim v tom překáželo rozbouřené moře.
Pak jsme se věnovali diskusi, co teď udělat nejdřív. Řekla jsem, že pokud se Saddám Husajn nestáhne, bude muset Rada bezpečnosti uvalit plné obchodní embargo. To by však bylo účinné jen tehdy, kdyby na něj přistoupil každý. Bylo by třeba uzavřít ropovody, jak přes Turecko, tak přes Saúdskou Arábii, jimiž Irák exportuje větší část své ropy. To nebudou snadná rozhodnutí; zvláště Saúdská Arábie by se mohla obávat, že takovou akci Irák využije k ospravedlnění svého útoku na ni. Mohli jsme poslat jednotky na ochranu Saúdské Arábie, ale jen na zvláštní žádost krále. (O několik dnů později letěl ministr obrany USA Dick Cheney skutečně do Saúdské Arábie, aby toto projednal s králem.)
V tomto okamžiku řekli prezidentu Bushovi, že mu volá jemenský prezident. Ještě než prezident odešel k telefonu, připomněla jsem mu, že Jemen, toho času člen Rady bezpečnosti, nehlasoval pro rezoluci žádající stažení iráckých sil z Kuvajtu. Ukázalo se, že prezident Jemenu chtěl také získat čas na arabské řešení. Prezident Bush mu řekl, že takovéto „řešení“ musí obsahovat stažení iráckých jednotek a návrat současné kuvajtské vlády, pokud s ním má souhlasit. Jemenský prezident potom zřejmě přirovnával to, co se dělo v Kuvajtu, k americké intervenci na Grenadě, což George Bush správně odmítl. Když se vrátil, dospěli jsme ke shodě, že to všechno nevypadá povzbudivě. Potom jsme poskytli tiskovou konferenci. Zeptali se prezidenta, jestli vylučuje použití síly. Odpověděl, že ne – a toto prohlášení si tisk vyložil jako zesílení jeho pozice proti Saddámu Husajnovi. Ale já jsem od samotného začátku neviděla v jeho postoji slabiny.
V té době jsem dostávala záplavu telegramů ohlašujících reakce na invazi. Úřad vlády hodnotil irácké plány tak, že útok proti Saúdské Arábii nehrozí okamžitě, protože shromáždit potřebné síly by trvalo alespoň týden. Z mého hlediska to spíše posilovalo než zmenšovalo potřebu okamžité tvrdé akce.
Pochopitelně jsem teď byla u programu, který pro mne přichystali, duchem jen napůl. Přesto jsem byla fascinována tím, co jsem viděla. Pátek byl dnem přednášek a diskusí o vědě, životním prostředí a obraně – což byla témata, kterým ještě dodávaly důrazu zprávy o krizi, poutající teď pozornost mezinárodního společenství. Hovořila jsem s mladými vědci z národního testovacího pracoviště SDI ve Falcomu, když mne odvolali k telefonu s prezidentem Bushem. Měl dobré zprávy: Turecký prezident Özal prohlásil, že dá přerušit provoz tureckého ropovodu, kterým teď proudila irácká ropa. Nepřekvapilo mne to. Navštívila jsem Turecko dvakrát a prezidentova energie na mne zapůsobila. Zaujal mne také strategický význam této země. Jako světský, ale převážně muslimský stát s velkou armádou, který má zájem o kontakty se západem Evropy, ale zároveň leží na okraji Středního východu, by Turecko mohlo být důležitým obranným valem proti agresivnímu íránskému

fundamentalismu nebo jiným výstřelkům revolučního arabského nacionalismu, jaký představoval například Saddám Husajn.
Po obědě jsem letěla vrtulníkem do monitorovacího střediska strategické protivzdušné obrany v Cheyennských horách, které vede v patrnosti každý vypuštěný satelit. Opět jsem cítila hluboký obdiv k vyspělosti amerického vědeckého a technického pokroku. Z této vyhloubené hory mohly Spojené státy v zájmu vojenských i vědeckých cílů vyhlížet daleko do kosmu. O dva dny později mi řekl velící generál, že podle jejich pozorování přesunuli Sověti dva ze svých satelitů nad severní okraj Zálivu. Bylo to užitečné zjištění, oč mají zájem.
V sobotu ráno jsem telefonovala s prezidentem Mitterrandem. Stejně jako v případě Falkland zaujal pevnou pozici; přes špatně pochopený projev v OSN, který byl pokusem spojovat řešení krize v Zálivu s ostatními problémy Středního východu, prezident Mitterrand a Francouzi v krizi prokázali, že jsou vedle nás jedinou evropskou zemí odhodlanou bojovat.
Už jsem se zmínila o projevu, který jsem přednesla v neděli ráno v aspenském Institutu.
 Přestože se týkal širších mezinárodních otázek, zahrnula jsem tam také odstavec O Perském zálivu. Zněl:
„Irácká invaze do Kuvajtu odporuje všem zásadám, které hájí OSN. Jestliže ji necháme zvítězit, žádná malá země se už nemůže cítit bezpečná. Zákony džungle přemohou právní normy. Organizace spojených národů musí využít své autority a uvalit úplné ekonomické embargo, pokud se Irák okamžitě nestáhne. Toto opatření podporují jak Spojené státy, tak Evropa. Ale aby bylo úplně účinné, je zapotřebí společné podpory všech členů OSN. Musí povstat a zapojit se, protože je v sázce životně důležitá zásada: Agresorovi se nikdy nesmí povolit, aby prosadil svou.“

Nyní jsem zaměřila svou pozornost na další praktické kroky, které bychom mohli učinit v nátlaku na Irák. Země Evropského společenství souhlasily s podporou úplného ekonomického a obchodního embarga Iráku. Ale zásadní byl vývoz irácké ropy a rozhodnutí Turecka a Saúdské Arábie ho přerušit. Američané měli stále určité pochyby, zda to Turecko a Saúdská Arábie udělají. Já jim věřila víc. Ale tyto pochyby ještě zvýšily důležitost prosazení všech dalších opatření. Požádala jsem ministerstvo zahraničí, aby připravilo plány na uplatnění námořní blokády v severovýchodním Středomoří, v Rudém moři a na severu Zálivu, aby se zachytily lodě s iráckou a kuvajtskou ropou. Také jsem požádala, aby se věnovalo více pozornosti konkrétním vojenským zárukám Saúdské Arábii a aby se podrobně zjistilo, která letadla můžeme okamžitě poslat do oblasti Zálivu.
Plánovala jsem, že si po projevu v Aspenu udělám několikadenní dovolenou se svou rodinou, ale když jsem dostala pozvání z Bílého domu, rozhodla jsem se místo toho letět do Washingtonu a pokračovat v rozhovorech s prezidentem. Ani při všem mém přátelství a spolupráci s prezidentem Reaganem se mi nikdy nedostalo tolik americké důvěry jako v těch asi dvou hodinách, které jsem strávila to odpoledne v Bílém domě. Schůzka začala ve velmi úzkém kruhu pouze s prezidentem, Brentem Scowcroftem, mnou a Charlesem Powellem. Asi po půl hodině se k nám připojili Dan Quayle, Jim Baker a John Sununu. Posledních dvaceti minut rozhovorů se zúčastnil i generální tajemník NATO.
Prezident toho dne byl mnohem sebejistější George Bush než člověk, se kterým jsem měla co dělat předtím. Byl pevný, chladný, se všemi vlastnostmi, které musí mít vrchní

velitel největší světové velmoci. Jakékoliv váhání odpadlo. George Bush se mi vždy líbil. Teď jsem k němu získala nesmírný respekt.
Prezident nejprve shrnul, co víme o situaci a jak se k ní USA hodlají postavit. Saddám Husajn přísahal, že pokud se přesunou americké síly do Saúdské Arábie, osvobodí toto království od panovnické rodiny Saúdů.
Byly k dispozici zřetelné fotografie – prezident je nechal kolovat –, které ukazovaly, že irácké tanky se pohybují směrem k hranicím se Saúdskou Arábií. Řekla jsem, že je nezbytné podpořit Saúdy. Hlavním nebezpečím bylo, že Irák zaútočí na Saúdskou Arábii dříve, než král formálně požádá Spojené státy o pomoc.
V průběhu naší diskuse telefonoval prezidentovi Dick Cheney ze Saúdské Arábie. Oznámil, že král Fahd se plně staví za americký plán, aby se do Saúdské Arábie přesunula 82. výsadková divize spolu se čtyřiceti osmi bojovými letouny F-15. Jedinou královou podmínkou bylo, aby se to neoznamovalo dříve, než budou jednotky skutečně na místě. To byla výborná zpráva. Ale jak máme to všechno utajit před světovými sdělovacími prostředky a před Iráčany, kteří by se pak mohli rozhodnout, že vtrhnou do Saúdské Arábie ihned? Pomohla nám skutečnost, že všechny zraky byly upřeny na OSN, která jednala o rezoluci Rady bezpečnosti č. 661, uvalující zákaz na obchodování s Irákem a Kuvajtem, i když nestanovila žádná konkrétní opatření pro její prosazování. Americká letadla už byla osm hodin ve vzduchu, když se tisk dozvěděl, že odlétla.
Na tomto setkání také začalo téměř nekonečné dohadování mezi Američanyzvláště Jimem Bakerem – a mnou o tom, zda a v jaké podobě je nutné mít k opatřením proti Saddámu Husajnovi za sebou autoritu OSN. Já měla dojem, že rezoluce Rady bezpečnosti, která byla právě schválena, spolu s tím, že jsme se mohli odvolat na článek 51 Charty OSN o sebeobraně, stačí. Přestože jsem to neřekla při této příležitosti – bylo příliš mnoho jiných naléhavých věcí k rozhodnutí – můj přístup, ve kterém mě utvrzovaly naše potíže s OSN při konfliktu na Falklandách, byl založen na dvou úvahách. Za prvé, nebylo jisté, že znění rezoluce, kterou bylo vždy možno pozměňovat, nám bude nakonec dostačovat. Pokud ne, mohlo by nám to nepřijatelným způsobem svázat ruce. Po skončení studené války bylo ovšem pravděpodobné, že Sovětský svaz bude více spolupracovat. Komunistická Čína v obavě z izolace také nehodlala působit mnoho problémů. Ale zůstalo skutečností, že pokud bylo možné dosáhnout cíle bez autority OSN, nemělo smysl riskovat nebezpečí spojená s usilováním o ni.
Za druhé, přestože pevně věřím v mezinárodní právo, nerada se odvolávám na OSN, když to není nutné, protože to naznačuje, že suverénní státy nemají morální autoritu jednat samy za sebe. Pokud by měla být přijata zásada, že síly se smí použít – dokonce i v sebeobranně – pouze se souhlasem OSN, neposloužilo by to ani britským zájmům, ani zájmům mezinárodního práva a pořádku. Jako fórum byla OSN užitečná a v některých případech životně důležitá. Ale sotva byla jádrem nového světového pořádku. A nikdo zatím nebyl s to nahradit vedoucí úlohu Spojených států.
Rozhovory mezi prezidentem Bushem a mnou ve Washingtonu pokračovaly. Podtrhla jsem důležitost toho, abychom si připravili odpověď na případné irácké použití chemických zbraní. Také jsem zdůrazňovala energický boj v propagandistické válce. Šlo tady o akci Západu na obranu územní nedotknutelnosti Saúdské Arábie a my se musíme vyhnout všemu, co by tento fakt komplikovalo nebo zatemňovalo. Tak například jsme museli dělat všechno pro to, abychom udrželi Izraelce mimo konflikt. Také jsem slíbila, že využiji svých kontaktů s panovníky na Středním východě, abych se pokusila zesílit podporu amerického zásahu na obranu Saúdské Arábie a zvýšit současně nátlak na Irák.
Do Londýna jsem se vrátila v úterý. Příští den jsem měla hodinový telefonický rozhovor s králem Fahdem, abych ho přiměla formálně požádat o rozmístění našich letadel a (pokud by bylo zapotřebí) i ozbrojených sil v Saúdské Arábii. Nechtěl věřit tomu, že by se král Husajn přiklonil na stranu Saddáma Husajna, jehož stoupenci zavraždili příbuzné krále Husajna. Ale král Fahd byl stále pevně odhodlán čelit agresi.
Později toho dne jsem měla smutnou povinnost zúčastnit se pohřbu Iana Gowa. Mnohokrát mi od té doby chyběla chytrá rada a suchý humor jednoho z mých nejloajálnějších a nejupřímnějších rádců.
VÝVOJ K VÁLCE
Konzervativní strana mi nedovolila, abych během kampaně podporovala vyhnání Saddáma Husajna z Kuvajtu. Ale v měsících, které nyní následovaly – a navzdory obtížím, které přede mnou vyvstaly – se má pozornost zřídkakdy nadlouho odvrátila od Zálivu. Sestavila jsem malý kabinetní podvýbor – Douglas Hurd (ministr zahraničí), Tom King (ministr obrany), John Wakeham (ministr energetiky), Patrick Mayhew (ministr spravedlnosti), William Waidegrave (státní tajemník ministerstva zahraničí), Archie Hamilton (státní tajemník pro ozbrojené síly) a náčelník štábu obrany. Tato skupina se pravidelně scházela na rozdíl od širšího kabinetního výboru pro obranu, který přijímal hlavní rozhodnutí.
Jedním z našich prvních úkolů bylo zajistit slíbenou podporu Saúdské Arábii. Ve čtvrtek 9. srpna oznámil Tom King vyslání dvou leteckých eskader – jedné sestavené z protivzdušných stíhaček Tornado F3 a druhé z bombardérů Jaguár, celkem 24 letounů. Byly na místě a připraveny k boji o dva dny později. Poslali jsme také námořní průzkum Nimrod a tankovací letoun VC 10. Koncem srpna jsme je posílili o další eskadru tornad, ale v tomto případě ve verzi proti pozemním cílům GR1, které byly poslány do Bahrajnu, aby zajišťovaly denní a noční protipancéřovou obranu. Na podporu byly rozmístěny jednotky protivzdušné obrany Rapier.
Samozřejmě jsem zůstala ve stálém telefonním styku s prezidentem Bushem. Dbala jsem na to, aby byl informován o našich vojenských opatřeních a o tom, že reagujeme na americké požadavky. Také jsme pravidelně rozebírali nejnovější informace o záměrech Saddáma Husajna. Všeobecně převládal názor, že ať už původně plánoval cokoli, nezaútočí na Saúdskou Arábii, jakmile tam jsou rozmístěny americké jednotky. Ale mně se zdálo, že pro nás je důležitý poznatek, že u Saddáma Husajna se nedá nic předvídat. Jak jsem to poznamenala v instrukci ministerstvu obrany v neděli 12. srpna:
„Mysleli jsme si, že Irák nevtrhne do Kuvajtu, přestože se jeho síly shromažďovaly na hranicích. Nedělejme znovu stejnou chybu. Mohou vtrhnout do Saúdské Arábie. Musíme být připraveni.“

Byly to týdny horečné telefonické diplomacie. Povzbuzovala jsem Turecko v jeho odporu vůči Iráku. Turecká ekonomika byla silně postižena, protože – na rozdíl od Jordánská – Turecko uplatňovalo sankce OSN účinně. Mluvila jsem o tom s prezidentem Ozalem telefonicky v pátek 24. srpna. Vyjádřil mi politování nad tím, co označil za hanebné vydírání britských rukojmí, jehož se v televizi dopustil Saddám Husajn. Soudil, že takové počínání ve skutečnosti pracuje proti Saddámovi a ukazuje, jaký člověk to doopravdy je. Saúdům a vládám států v Zálivu jsem při každé příležitosti připomínala, kolik Turecku dluží, a vyžadovala jsem na nich, aby jim nabídli štědré finanční vyrovnání.
Méně příjemným spojencem proti Saddámu Husajnovi byla Sýrie, se kterou jsme stále ještě neměli formální diplomatické vztahy. Nelíbil se mi jejich režim a neměla jsem žádné iluze o jeho trvající chuti využívat terorismu a násilí, pokud by vyhovovaly jeho cílům. Ale zůstával zde fakt, že rivalita mezi Sýrií a Irákem nám poskytla příležitost, kterou jsme nesměli promeškat. Kromě toho dost dobře nešlo, aby naše jednotky bojovaly po boku syrských, pokud bychom pořád neměli diplomatické kanály k diskusím. Zdráhavě jsem tedy souhlasila s obnovením diplomatických styků, přestože formální oznámení tohoto kroku přišlo až za několik dní po tom, kdy jsem v listopadu opustila úřad.
Večer 26. srpna mi telefonoval prezident Bush z Kennebunkportu. Pověděla jsem mu, jak mne potěšila rezoluce Rady bezpečnosti č. 665, kterou vydala den předtím a která nám umožňovala zesílit embargo. Musíme použít své síly k zastavení irácké lodní dopravy. Na kolísání teď není kdy. Informace, které jsme získali z tajných zdrojů, se musí zveřejnit, aby zdůvodnily stále tvrdší sankce. Prezident souhlasil. Řekla jsem mu, že jedinou oblastí, v níž si podle mého názoru nepočínáme dobře, je bitva propagandistická. Teď pravděpodobně vstupujeme do zdlouhavého období, ve kterém uvidíme, jestli se sankce osvědčují a nesmíme dopustit, aby se pokleslý duch nepřítele znovu vzchopil. Prezidentovi dělal starost také jordánský přístav Akaba, který se vyhýbal sankcím, a já mu řekla, že tuto otázku projednám s králem Husajnem, až se s ním za pár dní uvidím.
V případě Sýrie se nepřítel mého nepřítele musel stát mým přítelem. Ale rmoutilo mne, že jeden z nejvytrvalejších přátel Británie zjevně straní nepříteli. S králem Husajnem jsem měla nenajvýš přátelské vztahy, ale nepřicházelo v úvahu, že bychom mu dovolili nadále ignorovat sankce a ospravedlňovat iráckou invazi. Takže když v pátek 31. srpna přijel na oběd, nemohla jsem skrýt své pocity.
Postoj, který zaujímal, mu byl zřejmě velmi nepříjemný. Začal čtyřicetiminutovým prohlášením, ve kterém opět ospravedlňoval to, co Iráčané udělali. Řekla jsem, že jsem ohromena jeho hodnocením toho, co je ve skutečnosti nehorázný akt agrese. Irák je země, která použila chemických zbraní – nejen ve válce, ale proti vlastním lidem. Saddám Husajn není jen mezinárodní bandita, ale také člověk odsouzený prohrávat, který nesmírně uškodil palestinské věci a Arabům a který po osm let marně vrhal jednu vlnu mladých Iráčanů za druhou do války proti Íránu. Řekla jsem, že král by se neměl pokoušet jednat ve prospěch Iráku, ale spíše přijmout sankce proti němu. Nemohla jsem být přímější. Ale vypadalo to, že král ani pod sebevětším nátlakem nezmění svůj úsudek, že by otevřené vystoupení proti Saddámu Husajnovi nepřežil.
Ve čtvrtek 6. září byla Dolní sněmovna znovu svolána k rozpravě o situaci v Perském zálivu. Na rozdíl od amerického Kongresu pevně zastávala stanovisko přijaté vládou: hlasování, kterým následující den zasedání skončilo, ukázalo poměr 437:35 hlasům. Také jsem se zamýšlela nad vojenským tažením, protože jsem byla přesvědčena, že jej budeme muset vybojovat. Téhož odpoledne později jsem o situaci jednala s Douglasem Hurdem. Řekla jsem mu, že jsem si stále více jistá, že Saddám Husajn neopustí Kuvajt, pokud ho nevyženeme. Douglas se více klonil k optimismu, věřil, že sankce budou mít úspěch, pokud se nám podaří přesvědčit Saddáma Husajna, že utrpí vojenskou porážku, pokud zůstane. Souhlasila jsem s názorem, že sankce potřebují více času, aby byly účinné. Ale nesmíme pustit ze zřetele nebezpečí, že necháme naše jednotky příliš dlouho v poušti a že se arabská i širší mezinárodní fronta proti Saddámu Husajnovi zhroutí. Nechtěla jsem určovat nějaký přesný termín, ale museli jsme se začít ohlížet po konkrétních datech, které by zúžily možnost vojenské akce. Také jsem řekla, že si nesmíme dělat žádné iluze: Jestliže sankce

proti Iráku budou neúčinné a mnohonárodní síly nepodniknou akci, udeří Izrael. Bylo těžké vědět, jakou kapacitu má irácká armáda. Měla jsem trochu pochyby o morálce jejích vojáků, vzhledem k tomu, že ve válce s Íránem dávali před bojem pěchoty přednost bombardování z velké výšky a chemickým zbraním. Ale o republikánské gardě se soudilo, že je zdatnější. Američané byli mimořádně opatrní a chtěli mít velké množství zbraní v Zálivu, než se pustí do útoku. Někteří sousedé Iráku naproti tomu odhadovali, že se Irák zhroutí rychle, a jak se ukázalo, měli pravdu.
Já byla v každém případě, stejně jako u Falkland, rozhodnuta zajistit, aby naše jednotky měly co nejlepší vybavení a ve velkém množství. Američané chtěli, abychom posílili naše jednotky v Zálivu a navrhovali, abychom poslali obrněnou brigádu vybavenou tanky Challenger I, aby se připojila ke spojeneckým silám. Věděla jsem, že Challengery mají dobrou pověst kvůli svým manévrovacím schopnostem, ale špatnou kvůli spolehlivosti. Tak jsem na čtvrtek 13. září svolala schůzku s Tomem Kingem, náčelníkem štábu obrany, náčelníkem generálního štábu a zástupci od Vickersů. Podrobila jsem je křížovému výslechu o všech možných slabinách. Nešlo mi z hlavy, jak za prezidenta Cartera ztroskotal americký pokus osvobodit íránská rukojmí kvůli tomu, že použité helikoptéry nebyly schopny se vyrovnat s pouštními podmínkami. Po mnoha diskusích mne přesvědčili. Ale řekla jsem, že s sebou musí vzít všechny náhradní díly, které by případně mohli potřebovat, a nečekat na dodatečné zásilky a také jsem trvala na tom, že musím dostat písemné záruky na osmdesátiprocentní spolehlivost – několikanásobně větší, než dosáhly challengery v Německu.
Také jsem chtěla, aby velitelem našich jednotek byl člověk, který by měl mou – a jejich – plnou důvěru. Ministerstvo obrany přišlo s několika jmény, ale zdálo se, že jen jeden je ten správný – sir Peter de la Billière. Tom King viděl jeho jmenování jen nerad: Peter de la Billière měl jít za týden do penze a pro ostatní kandidáty toho také hodně mluvilo. Ale já chtěla generála, který umí bojovat. Znala jsem schopnosti sira Petera z jeho velení operaci SAS v době, kdy v roce 1980 bylo obsazeno íránské velvyslanectví
2, a z Falkland. Také jsem věděla, že mluví arabsky – to mělo svůj význam, když šlo o účast ve velkých mnohonárodních silách s podstatným arabským prvkem. Takže jsem Tomovi Kingovi řekla, že pokud v tom mám nějaké slovo, Peter teď do důchodu nepůjde; a pokud nebude velet našim jednotkám v Zálivu, přijde jako osobní poradce pro vedení války na Downing Street. Jel do Zálivu.
Příští ráno jsem telefonovala Georgi Bushovi, abych mu oznámila rozhodnutí poslat do Zálivu 7. obrněnou brigádu, tvořenou dvěma obrněnými pluky se 120 tanky, plukem polního dělostřelectva, praporem obrněné pěchoty, protitankovými vrtulníky a veškerou nezbytnou podporou. Bude to úplně soběstačná síla o 7 500 mužích. Půjdou ve stopách „pouštních krys“ z Alamejnu. Prezidenta to potěšilo Řekl: „Skvělý příspěvek, to už je skutečně něco.“

Opět jsem se s prezidentem setkala v New Yorku v neděli 30. září večer. Byli jsme tam oficiálně pozváni, abychom se zúčastnili „Dětského summitu OSN“, příležitosti, jejímž nejvyšším a jediným vrcholem byl inspirující projev československého prezidenta Havla. Prezident Bush byl velmi unavený, protože ještě před tímto shromážděním musel odletět z New Yorku zpět do Washingtonu, aby dokončil jednání s Kongresem o osudném kompromisním rozpočtu na rok 1990, který ho měl politicky poškodit. Ale byl v dobré náladě. Mluvili jsme o přání Jima Bakera, aby Rada bezpečnosti OSN vydala další rezoluci,

která by konkrétně schválila použití síly k vytlačení Iráku z Kuvajtu. Já o tom byla jako obvykle na pochybách a raději bych se spolehla na článek 51. Ale všem nám bylo jasné, že se rychle blíží čas, kdy přijde ke slovu síla. Nebyly žádné důkazy, že by sankce měly nějaký skutečný efekt na rozhodování Iráku – a to bylo hlavní. Byla jsem vnitřně více než kdy jindy přesvědčena, že nesmíme polevit v naší rozhodnosti porazit – a to viditelným způsobem – agresi Saddáma Husajna.
Jako tak často během těch měsíců jsem shledávala, že znovu prožívám jen v trochu odlišné podobě své zkušenosti z přípravy bitvy o Falklandy. Nikdy není nouze o lidi, kteří se horlivě snaží vyhnout se použití síly. Bez ohledu na to, jak malá je šance na úspěch jednání – bez ohledu na to, kolik potíží se tím způsobí jednotkám, které se snaží připravit se na válku – vždycky se ještě najde záminka k diplomacii do posledního dechu.
V tomto případě to byl pan Jevgenij Primakov, zvláštní vyslanec pana Gorbačova ve věci Perského zálivu, kdo přednesl všechny obvyklé argumenty. Přišel mne navštívit do Chequers v sobotu 20. října odpoledne, hned po mém návratu z Bagdádu. Oháněl se nějakými „pružnými vazbami“ mezi krizí v Zálivu a arabsko-izraelským problémem, které měly Saddámu Husajnovi zachránit tvář a dát mu „nějaký prostor k manévrování“. Řekla jsem, že Saddám Husajn je diktátor a že bychom si měli spíše všímat jeho činů než poslouchat jeho slova a že s takovým člověkem se nedá jednat. Samozřejmě je povinností nás všech vrátit se s větší energií k řešení arabsko-izraelského problému, ale tato naše povinnost nijak nesouvisí s invazí Saddáma Husajna do Kuvajtu. S ní se nesmíme smířit. Později jsme se dozvěděli, že pan Primakov podal do Moskvy zprávu, že s paní Thatcherovou se jednalo zdaleka nejobtížněji a že byla nejrozhodnější ze všech.
V úterý 23. října večer jsem měla schůzku s Tomem Kingem a Douglasem Hurdem. Hlavním důvodem bylo poskytnout náčelníkovi štábu obrany podklady pro jeho schůzku s generálem Colinem Powellem, šéfem spojených amerických náčelníků štábů ve Spojených státech v příštích dvou dnech. Začala jsem výčtem našich strategických cílů. K těm patřilo vydat směrnice, jimiž by se řídila britská politika v nadcházející válce. Saddám Husajn musí opustit Kuvajt a kuvajtská legitimní vláda musí být obnovena. Všichni rukojmí se musí propustit. Irák musí platit kompenzace. Ti, kteří jsou odpovědni za ukrutnosti, musí být povoláni k odpovědnosti před mezinárodním soudem. Irácká jaderná, biologická a chemická výzbroj musí být zničena, dojde-li k vojenskému střetu, a rozebrána, pokud se irácké jednotky stáhnou bez boje. Aby se toho dosáhlo, je třeba udržet co nejširší alianci arabských vlád proti Iráku a zabránit zásahu Izraele. Musí se vytvořit systém bezpečnosti v dané oblasti, aby mohl být Irák v budoucnu držen na uzdě.
Co se týče samotného Saddáma Husajna, není zvláštním cílem přivodit jeho pád, i když by to byl žádoucí vedlejší účinek našich akcí. Musíme usilovat o situaci, v níž by se Saddám Husajn ocitl proti svým lidem jako poražený vůdce poražené armády.
Řekla jsem, že je nutno dále pracovat na cílech útoku v Iráku. Čistě civilní cíle se musí vyloučit. Ale bylo věcí úvahy, zda jsme oprávněni považovat za cíle elektrárny a přehrady. Nemáme zájem na tom, aby naše armáda okupovala jakoukoli část iráckého teritoria, ale může se stát, že bude potřebovat vstoupit do Iráku při stíhání iráckých jednotek. Řekla jsem, že je nutné přimět Američany, aby souhlasili se zahájením vojenské akce se vší pravděpodobností před koncem roku. Také jsem řekla, že se musíme dále snažit odradit je od snahy získat předchozí schválení použití síly od OSN a místo toho se spolehnout na článek 51.
O tomto posledním bodu jsem se přela s Jimem Bakerem, když ke mně přišel v pátek

9. listopadu večer. Ale nepodařilo se mi ho ovlivnit. Řekl, že autorita OSN je zásadní z hlediska podpory amerického veřejného mínění pro vojenskou akci. Také jsem poukázala na to, že mne zneklidňuje zdržení vojenských akcí do té doby, než se do Zálivu dostanou zvláštní americké jednotky, které byly nyní vyslány. Řekla jsem, že je zásadně důležité nepromeškat příležitost, která pomine začátkem března. V tomto bodě se mu podařilo mne uklidnit. Ale mně už teď dobíhal čas stejně jako Saddámu Husajnovi.
V odpověď na žádost Jima Bakera a na mé poslední schůzce kabinetu ve čtvrtek 22. listopadu – na které jsem ohlásila svou rezignaci na funkci ministerské předsedkyně – bylo rozhodnuto zdvojnásobit britský vojenský závazek a poslat do Zálivu zvláštní brigádu. Pošleme 4. brigádu z Německa, tvořenou plukem tanků Challenger, dvěma pěšími obrněnými prapory a plukem královského dělostřelectva s průzkumnými a podpůrnými jednotkami. Dohromady budou dvě brigády tvořit první obrněnou divizi. Celkový počet vojáků, které se Spojené království zavázalo poslat, přesahoval 30 000.
Od čtvrtka 2. srpna ráno stěží minul den, kdy bych se nezabývala vojenskými a diplomatickými akcemi zaměřenými k izolaci a porážce Iráku. Jednou z velmi mála věcí, kterých v té souvislosti lituji, je to, že jsem akce nesledovala na místě. Fakt, že se nepodařilo odzbrojit Saddáma Husajna a pokračovat ve vítězném tažení tak, aby byl veřejně pokořen v očích svých vlastních lidí i jeho islámských sousedů, byl chybou, která vyvěrala z přemíry důrazu, který se od samého začátku kladl na mezinárodní konsensus. Příliš se dalo na mínění OSN a příliš málo na vojenský cíl porazit nepřítele. A tak Saddámu Husajnovi zůstalo jeho postavení i prostředky k tomu, aby terorizoval svůj lid a působil další problémy. Za války se hodně mluví o tom, že vítěz má být velkodušný. Ale ne dřív, než zvítězí.
KAPITOLA XXVIII
Zachraň se, kdo můžeš
Pozadí a průběh kampaně za vedení Konzervativní strany v roce 1990 – a rezignace
POZADÍ KAMPANĚ ZA VEDENÍ V ROCE 1990
V roce 1975 jsem byla prvním kandidátem na vedení Konzervativní strany, který vyzval dosavadního vůdce podle pravidel, která zavedl sir Alec Douglas-Home o deset let dříve. Vstoupila jsem na kolbiště jako outsider z řadových členů a získala vedení v otevřené soutěži. Takže jsem poslední, kdo by si stěžoval, když jeho vedení někdo hodí rukavici. Ale okolnosti roku 1990, kdy mi tuto výzvu adresoval Michael Heseltine, byly zcela odlišné. Vyhrála jsem troje všeobecné volby a v žádných neprohrála. Zatímto Ted Heath prohrál ve třech ze čtyř. Zastávala jsem úřad premiéra jedenáct a půl roku, zatímco Ted byl čerstvě poražený vůdce opozice. Přesvědčení a politické kroky, které jsem prosadila v Británii, pomohly nově formovat světové dění. A naše země byla v té době na pokraji války v Perském zálivu.
Pochopitelně, demokracie nemá respekt před osobami, jak se poučil můj velký předchůdce Winston Churchill, když provedl Británii jejím bojem na život a na smrt proti nacistické tyranii a uprostřed jednání o zásadních otázkách poválečného uspořádání světa byl poražen ve všeobecných volbách roku 1945. Jeho však konec konců vypudil z úřadu britský lid. Mně nedali příležitost setkat se s voliči – a oni se nemohli vyjádřit k mému poslednímu období v úřadu, kromě prostřednictvím zástupců.
Způsob volení toryovského vůdce z roku 1965 neměl být podle dohody použit, když strana vládla. Teoreticky jsem měla být znovu volena každý rok, ale protože jsem neměla proti kandidáta, byla to jen formalita. Ale od té doby, kdy Michael Heseltine v lednu 1986 uraženě opustil kabinet, pokračoval v stálé, byť skryté kampani, aby mne nahradil. Jak na sklonku roku 1988 a v roce 1989 problémy narůstaly, nevyhnutelně se věnovala hlubší pozornost přesným podrobnostem systému.
Už jsem popsala vzrůst politické nespokojenosti v létě a na podzim 1989. Nejdůležitější z jejích příčin byla ekonomika, protože se musely zavést vysoké úrokové sazby, aby zbrzdily inflaci, kterou vyvolal Nigel Lawson svou politikou stínování německé marky. Tím se ztížily jinak snáze řešitelné problémy, jako například rozruch kolem obecních poplatků – přetrvávající bolest, která se silně zhoršila následujícího roku. Byla zde také skupina zarytých odpůrců mého přístupu k Evropskému společenství, i když to byl názor velmi malé menšiny. A byl tu samozřejmě také určitý počet řadových poslanců, kteří se z různých idiosynkratických důvodů nebo proto, že jim byl upřen úřad nebo z něho byli propuštěni, ochotně stavěli proti mně. Mluvilo se dokonce o tom, že jeden z nich má kandidovat na vedení jako nastrčená figura skutečného uchazeče, Michaela Heseltina, který číhal v pozadí.
Ve skutečnosti se sir Anthony Meyer rozhodl k výzvě ze svých vlastních důvodů v roce 1989 a musely se konat volby. Mark Lennox-Boyd, můj soukromý parlamentní tajemník, George Younger, Ian Gow, Tristan Garel-Jones (státní tajemník v ministerstvu zahraničí), Richard Ryder (ministr hospodářství) a Bill Shelton tvořili můj tým pro kampaň, který v klidu registroval ty, kteří mne podporovali, váhající a oponenty. Svou práci dělali dobře.

Já sama jsem se kampaně neúčastnila a nikdo si vážně nemyslel, že bych byla měla. Výsledky rozhodně nebyly neuspokojivé. Získala jsem 314 hlasů, sir Anthony Meyer 33. 24 hlasovacích lístků bylo neplatných a 3 se zdrželi hlasování. Ale volby ukázaly, jak mi řekl George Younger, určité množství nespokojenosti.
Věnovala jsem proto ve svém programu více času schůzkám s řadovými poslanci. Častěji jsem navštěvovala čajovnu Dolní sněmovny, kde se přetřásalo tolik klepů. Také jsem začala pořádat pravidelné schůzky se skupinami řadových poslanců, obvykle s účastníky z jednotlivých oblastí, abych si zajistila širší spektrum názorů. Na těchto schůzkách, které se obvykle konaly v mojí kanceláři ve sněmovně, jsem žádala každého kolem stolu, aby projevil své názory, a pak jsem ke konci na ně odpovídala bod po bodu. Obě strany se vyjadřovaly otevřeně – při jedné příležitosti mi jeden z poslanců řekl, že je na čase, abych odešla. Sice jsem neposlechla, ale poslouchala jsem.
Ale sebevíc diskusí nebo pozornosti k osobním pocitům nemohlo vyvážit politickou situaci v létě 1990. Vysoké místní poplatky způsobily, že konzervativní členové parlamentu se začali obávat o svá místa. Inflace a úrokové sazby byly stále vysoké. Rozpory v parlamentní straně a ve vládě ohledně Evropy se vyostřily úměrně tomu, jak se zrychlovalo tempo federalizačního programu. Řadové členstvo strany bylo stále při mně, jak se ukázalo na konferenci strany v roce 1990, dokonce ještě pevněji než kdy jindy. Ale příliš mnoho mých kolegů vskrytu opovrhovalo těmito věrnými straníky, které považovali jen za organizační masu, která nemá skutečné právo na politické názory. A nakonec, když se rozhodovalo o mém osudu, nikdo těmto lidem neposkytl sluchu, i když formálně konzultováni byli a vyslovili se v můj prospěch.
Sama za sebe jsem věřila, že se z těchto potíží dostaneme a vyhrajeme příští volby. Vysoké úrokové sazby už pilně snižovaly inflaci, ať už čísla indexu maloobchodních cen na předních stranách novin ukazovala cokoli. Čekala jsem jen na znamení, že množství peněz je pevně pod kontrolou, než omezím úrokové sazby – a budu je snižovat dál, a to i kdyby byly doprovázeny změnou parity v ERM. Koncem dubna jsem poprvé vážně diskutovala s výborem pro politické otázky o eventuálních bodech příštího volebního programu. A toho léta jsem s kolegy mluvila o sestavení politických skupin pro práci na manifestu. Můj projev na stranické konferenci v říjnu 1990 jen maličko pozdvihl oponu nad těmito záležitostmi; zmínil se o návrzích na privatizaci, poukázkách na přípravu k povolání (a o náznaku poukázek na vzdělávání) a o zvyšujícím se počtu grantových škol. Zatím jsem se ještě nerozhodla, kdy se vším vyjdeme na veřejnost. Ale chtěla jsem být hotová do léta 1991.
Také jsem uvažovala o své budoucnosti po příštích volbách. Stále ještě zbývalo mnoho, co jsem chtěla udělat. V tomto okamžiku to byla porážka Saddáma Husajna a nastolení trvalé bezpečnosti v oblasti Zálivu. Ekonomika už měla pevné základy, ale já chtěla zdolat inflaci a recesi a založit pevnou strukturu trvalého růstu. Myslela jsem si, že je dobrá vyhlídka na vymetení komunismu ze střední a východní Evropy a vytvoření určitého právního systému vlády v nových demokraciích. Především jsem doufala, že vyhraji bitvu o svůj obraz Evropského společenství – takového, v němž by svobodný a podnikavý národní stát jako například Británie mohl bez překážek rozkvétat. Ale zároveň jsem věděla, že potřebná širší struktura mezinárodních vztahů ve světě po studené válce – v níž by hlavní slovo na kolbišti měly mezinárodní orgány jako OSN, GATT, IMF, Světová banka, NATO a KBSE, zatímco národní státy a mezinárodní obchod by působily ve své vlastní sféře – se nedá vytvořit za den. To byl zásadní dlouhodobý program.
Mým problémem bylo, že jsem neměla následníka, u něhož bych se mohla spolehnout,

že bezpečně udrží můj odkaz a bude ho rozvíjet. Líbil se mi John Major a myslela jsem, že opravdu sdílí můj přístup. Ale byl poměrně nezkušený a měl sklon přijímat všeobecné mínění, takže jsem ještě uvažovala. Z důvodů, které jsem už vysvětlila, si však žádný jiný kandidát u mne nenašel větší sympatie.

V mezidobí John může vyrůst na potřebnou úroveň nebo se může objevit někdo jiný. Takže jak vzhledem k naléhavým úkolům, tak kvůli mé nejistotě o následníkovi jsem si nepřála odstoupit před příštími volbami.
Avšak také jsem vážně nezamýšlela pokračovat „dál a dál“. Myslela jsem si, že někdy za dva roky, v příštím parlamentním období, bude správná doba na odchod. Pochopitelně i potom by to byl násilný přeryv. Cítila jsem se plná energie jako vždy. Ale chápala jsem, že jednoho dne budu muset opustit číslo 10, ať už by to voliči vyžadovali nebo ne.
Co mne však k odchodu neponoukalo, to byl způsob argumentace, jehož použil Peter Carrington při večeři u něho jednu neděli v dubnu 1990. Denis tam nebyl, byl na víkend pryč. Peter tvrdil, že strana chce, abych opustila úřad jak s důstojností, tak v době, kterou si sama vyberu. Přijala jsem to, jako zakódovanou zprávu: tou důstojností jsem měla rozumět dřívější odchod, než který bych si jinak vybrala. Podezřívám Petera, že mluvil jménem nejméně části toryovská reprezentace. Podle mého vlastního dojmu bych měla odejít, „až dozraje čas“. Uvažovala jsem, že kdyby bylo bývalo po vůli toryovské honorace, nikdy bych se byla nestala vůdcem strany, natož ministerskou předsedkyní. Neměla jsem nejmenší zájem na reprezentaci ani na výhodách svého úřadu. Budu bojovat – a pokud bude potřeba, tak v tom boji padnu – za své přesvědčení tak dlouho, jak budu schopná. „Důstojnost“ s tím nemá co dělat.
REZIGNACE GEOFFREYE HOWEA
Nervozita řadových toryovských poslanců se změnila v otevřenou paniku při doplňovacích volbách v Eastbournu koncem října. Stará pozice Iana Gowa přešla k liberálům s převahou 20 %. Průzkum veřejného mínění také vypadal špatně – labouristé podstatně vedli. To nebylo šťastné pozadí summitu v Římě, kterého jsem se zúčastnila o víkendu 27. a 28. října.
 A zatímco jsem bojovala osamocena v bitvě v Římě, Geoffrey Howe vystoupil v televizi a řekl Brianu Waldenovi, že ve skutečnosti nejsme proti principu jednotné měny, čímž naznačil, že pravděpodobně prohraji. To byl výrok buď neloajální, nebo pozoruhodně hloupý. Při prvních dotazech premiérovi po mém návratu se mne nevyhnutelně ptali na jeho poznámku. Vzdorovala jsem výsměchu opozice prohlášením, že Geoffrey je „příliš velký člověk na to, aby se ho musel zastávat člověk tak malý“ (Neil Kinnock). Ale nemohla jsem schválit, co řekl.
A moje potíže teprve začínaly. Teď jsem musela vystoupit ve Sněmovně a učinit prohlášení o výsledcích summitu v Římě. Tvrdila jsem popravdě, že „jednotná měna není politikou této vlády“. Ale toto tvrzení, které jsem považovala za zásadní – mělo dva důležité aspekty. Prvním bylo, že náš vlastní návrh paralelní nebo „společné“ měny ve formě tvrdého ECU by mohl směřovat k jednotné měně. Druhým byla formulace toho typu, na kterou si ministři už zvykli, totiž že jednotná měna „nám nebude vnucena“. A výklady tohoto pýtického výroku se nevyhnutelně lišily. Na podkladě takových hypotéz mohl člověk jako

Geoffrey udržovat otevřenou možnost, že v určité chvíli přistoupíme na jednotnou měnu sami. To jsme neměli v úmyslu a já v této interpretaci cítila zásadní nepoctivost. Odstranění této kamufláže asi bylo – pokud vůbec šlo o nějaký jednotlivý politický rozpor – důvodem Geoffreyovy rezignace.
V odpovědi na otázky jsem řekla, že „podle mého názoru (tvrdý ECU) se nestane široce používanou měnou ve Společenství, možná se většinou bude používat pro obchodní transakce. Mnoho lidí dá přednost dalšímu používání vlastní měny.“ Také jsem vyjádřila rozhodný souhlas s Normanem Tebbitem, který prohlásil za zásadní, že „znakem jednotné měny není jen to, že musí být vyloučeny všechny měny ostatní, ale že musí být také vyloučena schopnost ostatních institucí vydávat měnu“. Mou odpovědí bylo: „Tato vláda věří v libru šterlinků.“ A energicky jsem odmítla Delorsovu koncepci federativní Evropy, v níž by evropský parlament byl sněmovnou poslanců Společenství, Komise jeho exekutivou a Rada ministrů jeho senátem. Řekla jsem: „Ne, ne, ne.“

Toto vystoupení pohnulo Geoffreye k rezignaci. Přesný důvod je stále nejasný, pro něho možná, pro mne určitě. Nevím, jestli skutečně chtěl jednotnou měnu. Ani tehdy, ani později, pokud je mi známo, neřekl, na které straně stojí – jen kde bych já stát neměla. Asi ta nadšená – opravdu bouřlivá – podpora, kterou jsem dostala od řadových poslanců, ho přesvědčila, že musí okamžitě udeřit, jinak že bych získala poslance naší strany v parlamentu pro platformu, kterou jsem kdysi předložila v Bruggách.
Ale Geoffrey by dříve nebo později stejně protestoval a odešel, bez ohledu na to, co jsem řekla. V této době byl rozkol mezi námi, na rozdíl od sporu, který jsem měla s Nigelem Lawsonem, stejně tak záležitostí osobní antipatie jako rozdílů v politických názorech. Už jsem vysvětlila, jak Geoffrey reagoval, když jsem ho požádala, aby odešel z ministerstva zahraničí.3 Své úloze vůdce strany v parlamentě se nikdy pořádně nevěnoval. V kabinetu byl nyní obstrukčním elementem, ve straně ohniskem zášti a v zemi příčinou rozkolu. A k tomu všemu jsme oba dva shledávali přítomnost toho druhého téměř nesnesitelnou. Byla jsem překvapena bezprostředními důvody jeho rezignace. Ale vlastně překvapuje ještě víc, že zůstal tak dlouho v postavení, které se mu zřejmě nelíbilo a které nesnášel.
Ve středu (31. října) jsem o Geoffreyovi nic neslyšela. Ve čtvrtek ráno v kabinetu jsem se ho vyptávala, pravděpodobně příliš ostře, na přípravu legislativního programu. Byla jsem trochu zvědavá, proč se v poslední době tak málo vyjadřuje z vlastního popudu. Později jsem doma poobvědvala a připravovala si příspěvek do debaty o projevu loajality, pak jsem měla krátkou schůzku s Douglasem Hurdem o situaci v Zálivu a pak jsem šla do Marsham Street, kde v podzemí pod komplexem ministerstva životního prostředí a ministerstva obrany pracovala jednotka dohledu nad embargem v Zálivu. Nebyla jsem tam dlouho, když přišla zpráva, že se se mnou chce Geoffrey okamžitě setkat v čísle 10. Navrhl rezignaci.
Dostala jsem se zpět v 5.50 odpoledne a absolvovala téměř totéž, co při rezignaci Nigela Lawsona. Požádala jsem Geoffreye, aby své rozhodnutí odložil na příští dopoledne; už tak jsem měla spoustu věcí k rozmýšlení – snad to ještě chvíli počká. Ale on trval na svém. Řekl, že už zrušil projev, který měl přednést toho večera v Královské zámořské lize a zpráva o tom už jistě pronikla navenek. Takže jsme připravili listiny a oznámili jeho rezignaci.
Vlastně to byla určitá úleva, že odešel. Ale neměla jsem pochyb o politických škodách, které to způsobí. Zase začnou ty rozpravy o vedení ve straně, s nimiž vyrukoval Heseltine.

Mimo mne byl Geoffrey posledním členem kabinetu z roku 1979. Tisk zaručeně spustí nelichotivé komentáře o mém věkovitém působení. Co hodlá podnikat Geoffrey sám, nemohl nikdo vědět. Ale bezpochyby nebude mlčet. Bylo nezbytné, aby přeskupení kabinetu, vynucené jeho odchodem, opět nastolilo mou autoritu a sjednotilo stranu. To nebude snadné a fakticky se tyto dva cíle mohou nyní navzájem vylučovat.
Nemohla jsem o tom všem mluvit se svými poradci hned, protože jsem musela být hostitelkou na recepci v čísle 10 pro Lord’s Taverners, charitativní organizaci, v níž byl zapojen i Denis. Ale rozloučila jsem se, jak nejdříve to šlo, a odebrala se do své pracovny, kde se shromáždili Ken Baker, John Wakeham a Alastair Goodlad, zástupce chief whipa, který přišel místo Tima Rentona, aby se mnou prohovořili, co se musí dělat.
Své ideální řešení jsem měla: Normana Tebbita zpět do kabinetu jako ministra školství. Norman sdílel mé názory na Evropu – jakož i mnoho dalších, byl houževnatý, dobrý řečník a spolehlivý člověk. Byl by výtečným ministrem školství, který by zemi dobře prodal svůj program a pro Labouristickou stranu by byl nepříjemným překvapením. Nemohli jsme ho již ten večer zastihnout, ale kontaktovali jsme ho příští ráno (pátek 2. listopadu) a on souhlasil s tím, že přijede a prodiskutujeme to. Jak jsem se obávala, nedal se přesvědčit. Odešel z kabinetu, aby pečoval o svou ženu, a této povinnosti dával přednost přede vším. Podpořil by mne zvenčí ze všech sil, ale do vlády se vrátit nechtěl.
Když Norman odešel, vstoupil Tim Renton, chief whip, který se vrátil do Londýna. Bezpochyby si oddechl úlevou, že se Norman Tebbit nevrátí. Teď se silně zasazoval o to, aby do kabinetu přišel William Waidegrave – který byl ve straně na levém křídle. William byl hubený, přemýšlivý a odměřený – typ Normana St. Johna Stevase bez jeho vtipkování – a vypadalo to, že spojenec bude ještě horší. Ale já jsem nikdy neodmítala přijmout do kabinetu talentované lidi jen proto, že nemysleli stejně jako já, a ani teď jsem s tím nechtěla začít. Požádala jsem ho, aby převzal ministerstvo zdravotnictví.
Ale pořád jsem potřebovala novou tvář do školství, tak významné oblasti, kde nám nedostatky Johna MacGregora v oslovování veřejnosti přicházely draho. Takže jsem jmenovala Kena Clarka – opět někoho, kdo nebyl v mém křídle strany, ale energického a přesvědčivého borce, velmi užitečného v šarvátkách nebo při volbách. Johna MacGregora jsem přesunula na staré Geoffreyovo místo, jakožto vůdce ve Sněmovně. Jmenování bylo přijato dobře; přestože můj strategický záměr, kterému bych dávala přednost, to jest přivést zpět Normana Tebbita, nevyšel, můj cíl sjednotit stranu se zdál být úspěšný.
Avšak jakákoliv vyhlídka na to, že se vrátím k normální práci, rychle zmizela. Sobotu 3. listopadu jsem v Chequers strávila se svými poradci nad prací na svém proslovu, který nyní pochopitelně získal nový význam ve světle Geoffreyovy rezignace. Toho večera mi zavolal Bernard Ingham, aby mi přečetl otevřený dopis, který Michael Heseltine napsal předsedovi svého volebního obvodu. Zdánlivě se týkal potřeby toho, aby vláda vytyčila nový kurz vůči Evropě. Ve skutečnosti to byl první zkusmý krok na veřejnosti, jímž se Heseltine ucházel o vedoucí postavení. Nedělní noviny ze 4. listopadu byly tudíž samý článek o vedení. Také přinesly první výsledky průzkumu veřejného mínění po odchodu Geoffreye. Nijak nepřekvapovalo, že byly velice špatné. Labouristé byli uvedeni na prvním místě s náskokem 21 %. Strávila jsem den prací na dalším projevu – o životním prostředí –, který jsem měla přednést v úterý v Ženevě.
V pondělí dopoledne, jako vždycky v tu dobu, pokud to bylo možné, jsem se setkala s Kenem Bakerem a týmem z ústředí, abychom prošli diář na celý týden. Během oběda jsem

také mluvila s Kenem, podnikovými manažery a některými členy kabinetu o politické situaci. To pondělí jsme hovořili téměř o všem s výjimkou toho, co měl každý na mysli – jestli dojde nebo nedojde k boji o vedení.
Zdaleka to ještě nebylo jisté. V britském tisku se teď objevovalo mínění, že Michael svým otevřeným dopisem asi příliš riskoval. Pokud nyní nebude kandidovat, bude obviněn ze zbabělosti. Pokud kandidovat bude, pravděpodobně prohraje – navzdory otřesům kvůli odchodu Geoffreye. Většina lidí soudila, že by byl udělal lépe, kdyby zkusil štěstí po všeobecných volbách, v nichž moji nepřátelé doufali a očekávali, že prohraji.
To bylo pozadí diskuse, kterou jsem měla s Peterem Morrisonem, svým osobním parlamentním tajemníkem, a Cranleyem Onslowem, předsedou Výboru 22, v úterý odpoledne (6. listopadu) po krátké návštěvě Ženevy, kde jsem oslovila Světovou konferenci o podnebí. Všichni jsme byli přesvědčeni, že spekulace kolem vedení velmi škodí straně i vládě. Zdálo se, že by bylo nejlepší vývoj věcí urychlit a mít kampaň – pokud k ní má dojít – rychle s krku. Boj musel proběhnout během dvaceti osmi dnů od zahájení nového zasedání parlamentu, ale bylo na vůdci strany, aby po konzultaci s předsedou Výboru 22 určil přesné datum. Dohodli jsme se, že datum ukončení nominací stanovíme na čtvrtek 15. listopadu, přičemž první kolo voleb by se konalo v úterý 20. listopadu. To znamenalo, že při prvním kole – pokud k němu dojde – budu v Paříži na summitu KBSE. Nevýhoda pochopitelně byla, že nebudu moci ve Westminsteru shánět podporu. Ale Peter Morrison ani já jsme v žádném případě nepočítali s tím, že bych agitovala ve svůj prospěch. Jak se ukázalo, byl to možná špatný úsudek. Ale je důležité pochopit, proč jsme k němu došli.
Za prvé by bylo absurdní, aby předseda vlády, který je ve funkci jedenáct a půl roku – a vůdcem strany patnáct let – se choval, jako kdyby byl na kandidátce poprvé. Toryovští členové parlamentu znali mne, mou dosavadní činnost a mé názory. Pokud nebyli na mé straně, nemohla jsem udělat mnoho, abych je získala. Předsedové vlády se mohou snažit získávat si lidi a jistě jim musejí naslouchat; já jsem už týdny poslouchala reptání členů parlamentu, ale nemohla jsem dost dobře říci takovému poslanci, který si naříkal na výši místního poplatku, že mne přesvědčil a že celý ten plán škrtneme. To pro mne vůbec nepřicházelo v úvahu. A tak byla veškerá agitace, kterou bych mohla nějak zvýšit svou popularitu, silně omezena. Vyzyvatel jako Michael však mohl slíbit úřad těm, kteří jej neměli, a jeho zajištění těm, kteří už v něm byli; těžil by z veškeré nespokojenosti řadových poslanců.
Za druhé jsem cítila, stejně jako v roce 1989, že nejúčinnější kampaň udělají v můj prospěch právě ti druzí. Věřila jsem, že v Peteru Morrisonovi mám zkušeného člověka z Dolní sněmovny, který pro mne může shromáždit dobrý tým. Peter a já jsme byli přáteli od dob, kdy se dostal do parlamentu. Byl jedním z prvních řadových poslanců, kteří mne v roce 1975 přesvědčovali, abych kandidovala. Věděla jsem, že na jeho loajálnost se mohu spolehnout. Naneštěstí právě ten vyrovnaný optimismus, jímž nás Peter všechny tak účinně povzbuzoval, se neosvědčil při propočtech záměrů toho nejošidnějšího možného voličstva – konzervativních členů parlamentu. Také jsem pochopitelně předpokládala, že Peter bude mít v mém týmu další silné borce, včetně George Youngera, který odvedl tak dobrou práci v roce 1989.
Debata o trůnním projevu mi poskytla příležitost obnovit svou autoritu a vládě zase získat dynamiku. Věnovala jsem proto svému proslovu zvláštní úsilí. V tentýž den (středa 7. listopadu) mi pomohl ještě další slabý útok Neila Kinnocka, jehož poslední metamorfózu v tržního socialistu jsem ironizovala slovy: „Vedoucí opozice rád hovoří o tom, co socialismus poskytuje. Víme, co to znamená: Ať odbory žádají cokoli, labouristé to poskytnou.“ 

Ale musela jsem se také vypořádat s mnohem delikátnější otázkou Geoffreyovy rezignace. A tam se skrývaly pasti.
Ve svém rezignačním dopise se Geoffrey nezmínil o žádném zvláštním politickém rozdílu mezi námi. Místo toho se zaměřil na to, co označil za „náladu, na niž jsem narazil… minulý týden v Římě a toto úterý v Dolní sněmovně“. Cítila jsem se tedy oprávněna zdůraznit ve své řeči, že „pokud vůdce opozice bude číst dopis mého ctihodného a učeného přítele, bude mít skutečně co dělat, aby našel jakýkoli významný rozdíl v politice vůči Evropě mezi mým ctihodným a učeným přítelem a námi ostatními na této straně.“

Byla to konec konců pravda a v okamžité situaci mi to pomohlo. Debata probíhala docela dobře. Ale brzy vyšlo najevo, že Geoffreyho moje slova rozzuřila. Evidentně cítil, že mezi našimi politickými názory podstatné rozdíly jsou, i když je zatím nebyl s to vyjádřit. Nedosáhli jsme ničeho než uklidnění před politickou bouří, která měla propuknout o to silněji.
Na konci čtvrtečního zasedání kabinetu (8. listopadu) jsme učinili neobvyklou věc; státní úředníci opustili místnost a ostatní zůstali na schůzi politickou. Ken Baker varoval před možností extrémně špatných výsledků doplňovacích voleb v Bootle a Bradford North. Záležitosti se vyvinuly tak, jak se obával. Nejhorší výsledek přišel z Bradfordu, kde jsme klesli na třetí místo. Příštího dne (pátek 9. listopadu) brzy ráno mi Ken telefonoval, aby se mnou probral tyto výsledky, kvůli kterým jsem jako obvykle zůstala vzhůru. Nasadila jsem statečnou tvář a řekla, že to nebylo horší, než jsem čekala. Ale bylo to dost špatné a ve špatnou dobu.
Avšak co opravdu rozhýbalo politické komentátory, bylo prohlášení Geoffreye z toho dne, že bude „hledat v průběhu příštích několika dnů příležitost, aby vysvětlil Dolní sněmovně důvody – týkající se podstaty i stylu – které ho přiměly k (jeho) těžkému rozhodnutí“. Během víkendu přirozeně zesílily spekulace o kandidatuře Michaela Heseltina. Politika se prostě dostala do jedné z těch horečnatě nervózních fází, v nichž záležitosti zřejmě spějí k nějakému důležitému, ale nepostižitelnému vyvrcholení, téměř nezávisle na vůli účastníků. A já jsem s tím mohla dělat jen málo. Držela jsem se připraveného programu se svými voliči v sobotu 10. listopadu a bohoslužeb u příležitosti vzpomínkového dne na padlé v neděli 11. listopadu.
V pondělí 12. listopadu, stejně jako minulý týden jsme měli při našem ranním sezení nad příštím týdnem s Kenem Bakerem a při následujícím obědě s kolegy na mysli jen to jedno – a opět, příznačně, nikdo z nás o tom skutečně nechtěl mluvit. Nikdo z nás dosud nevěděl, co Geoffrey řekne, ani kdy to řekne. Ale dosud nikdy nebyl Geoffreyův projev očekáván tak dychtivě.
Pronesla jsem svůj vlastní projev ten večer na banketu Lorda Mayora v Guildhallu a úmyslně jsem zvolila vyzývavý tón. Ale začínala jsem chybovat ve výrazech. Použila jsem metafory z kriketu, která ten večer vyvolala vřelý potlesk, ale později se změnila v mou nevýhodu:
„Jsem stále na čáře, přestože na mne v poslední době směřují míče hodně nebezpečné. A pokud by chtěl o tom někdo pochybovat, mohu vás ujistit, že krčit se před těmi odraženými nikdo nebude, že nepřichází v úvahu hra opatrnická, ani na čas. Míče budou odpalovány, ať přiletí odkudkoli.“

ZAČÍNÁ KAMPAŇ O VEDENÍ VE STRANĚ
Teď jsme se dozvěděla, že Geoffrey promluví o své rezignaci ve Sněmovně příští den, v úterý 13. listopadu. Zůstanu pochopitelně po dotazech, abych ho slyšela.
Geoffreyův projev byl ohromný výkon před Dolní sněmovnou – největší v jeho kariéře. Pokud nesplnil údajný záměr – vysvětlit rozdíly v politice, které vyvolaly jeho rezignaci – rozhodně splnil záměr skutečný – uškodit mi. Byl chladný, odsuzující, slabý v argumentech a jedovatý. Dlouho potlačovaná zahořklost propůjčila Geoffreyovým slovům více síly, než na jakou se zmohl dříve. Obrátil metaforu z kriketu proti mně s obratností královského rady s tvrzením, že mé dřívější poznámky o tvrdém ECU podkopaly postavení ministra financí a guvernéra Anglické banky: „Je to spíše, jako kdybyste posílali své první odbíječe na čáru, jen aby zjistili v okamžiku, kdy odbíjejí první míče, že jejich pálky už přede hrou jejich kapitán zlámal.“

Působivě karikoval moje zásadní argumenty proti evropskému směřování k federalizaci jako pouhé záchvaty umanutosti. A jeho závěr, že „nastal čas, aby ostatní uvážili, jak budou reagovat v tragickém konfliktu loajality, s nímž jsem se já sám potýkal snad až příliš dlouho“, byl otevřeným vyzváním Michaelu Heseltinovi, aby se postavil proti mně, což Dolní sněmovnu zelektrizovalo.
Byl to zvláštní pocit slyšet toto shrnutí, připomínající závěrečnou řeč žalobce v hrdelní při. Protože já byla nemenším středem pozornosti než Geoffrey. Jemu svět naslouchal, ale pozoroval mne. A pod maskou vyrovnanosti bouřily mé emoce. Neměla jsem ani nejmenších pochyb, že mi ten projev těžce škodí. Jednou částí své mysli jsem činila obvyklé politické kalkulace, jak bychom měli já a moji kolegové reagovat v kuloárech. Michaelu Heseltinovi se nedostalo jen pozvání, aby kandidoval; dostal také do rukou zbraň. Jak ji otupíme?
Pod těmito propočty jsem se však cítila zraněna a šokována. Snad bylo pošetilé, že se mne to tak dotklo, když uvážím, že v mých vztazích s Geoffreyem v posledních letech převažovala podrážděnost. Ale všechna nedorozumění mezi námi se odehrávala za zavřenými dveřmi, i když zprávy o nich občas pronikly do rubrik politických klípků. Na veřejnosti jsem ho vždy pevně podporovala, jak jako ministra financí, tak jako ministra zahraničí. Je fakt, že vzpomínky na bitvy, které jsme bok po boku vybojovali v opozici a v začátku osmdesátých let, mne přesvědčily, abych ho ponechala v kabinetu jako místopředsedu vlády, přestože kdybych byla více dbala o vlastní politické zájmy ve vztahu k Evropě, ke směnným kurzům a ke spoustě dalších otázek, byla bych ho měla nahradit někým se spřízněnějšími názory.
Jeho však podobné vzpomínky neovlivňovaly. Po tolika těžkých chvílích a tolika politických úspěších se prostě rozhodl svrhnout kolegyni hrubým a veřejným způsobem. A s jakým výsledkem? Stále ještě nebylo jisté, jaký osud mne čeká. Avšak ať už měl být jakýkoli, od této chvíle se na Geoffreye nebude vzpomínat pro jeho kvality jako ministra financí, ani pro jeho dovednou diplomacii jako ministra zahraničí, ale pro jeho závěrečný výstup žlučovitosti a zrady. Právě brilantnost, s níž ovládal dýku, způsobila, že postava, kterou zavraždil, byl nakonec on sám.
Následující ráno (středa 14. listopadu) Cranley Onslow telefonoval, aby oznámil, že dostal formální oznámení Michaela Heseltina ucházet se o vedení. Douglas Hurd nyní navrhl mou nominaci a John Major ji podpořil; bylo to míněno jako demonstrace, že mne jednotný kabinet podporuje. Peter Morrison rychle shromáždil můj volební tým. Klíčovými postavami byli George Younger, Michael Jopling, John Moore, Norman Tebbit a Gerry Neale. Od členů parlamentu se diskrétně zjišťovaly jejich názory, abychom věděli, kdo nás 

podporuje, kdo váhá a kdo je proti nám. Michael Neubert udržoval evidenci. K oponentům jsme se znovu neobraceli, ale váhavce musel oslovit kdokoli ze členů týmu, který měl největší šanci ho přesvědčit.
Dohodli jsme se, že bych měla použít tiskových interview jako hlavní platformy k obhajobě své věci. Takže ve čtvrtek večer (15. listopadu) jsem dala interview Michaelu Jonesovi ze Sunday Times a Charlesu Mooreovi ze Sunday Telegraphu. Necouvla jsem ani před evropskou otázkou, kterou znovu otevřel Geoffreyův projev. Řekla jsem přímo, že než by se vůbec mohlo mluvit o zavedení jednotné měny u nás, muselo by se konat referendum. To byla záležitost ústavní, ne jen ekonomická, a bylo by zlé, kdybychom se s ní neobrátili přímo k lidem.
Když mi vysvětlili plán mojí kampaně, znělo to dobře. Naneštěstí nebylo jasné, kolik času mohou někteří členové mého týmu kampani věnovat. Peter pozval ke spolupráci Normana Fowlera a ten souhlasil, ale hned zase odpadl s poukazem na staré přátelství s Geoffreyem Howem. George Younger, který se měl stát guvernérem Královské skotské banky, byl silně zaneprázdněn svými záležitostmi. Také Michael Jopling se zdvořile vzdálil. John Moore byl často mimo zemi. Potom řada mých mladších horlivých stoupenců mezi poslanci, která se sdružila ve skupině „Zpátky se nevracíme“, dala najevo znepokojení nad průběhem mé kampaně a nabídla svou pomoc. Byla vítaná, ale proč musela být nezbytná? Měli jsme v tom vidět varovné znamení. Ale kampaň probíhala a já se věnovala záležitostem, které už byly v mém diáři, a pátek 16. listopadu jsem strávila návštěvou Severního Irska.
Mezitím bylo tažení Michaela Heseltina v plném běhu. Slíbil zásadní revizi obecních poplatků a mluvil o převedení nákladů na služby, jako například vzdělání, na ústřední zdanění. Já jsem už v parlamentě poznamenala, že by to mohlo znamenat další zvýšení o 5 pencí u daně z příjmu nebo velké omezení jiných veřejných výdajů – nebo rozpočtový deficit po celých čtyřech rocích přebytku, kdy jsme se zbavovali dluhu.
Nyní jsem vedla energický útok na Michaelův přístup v interview Simonu Jenkinsovi v Times, kde jsem upozornila na dávné Michaelovy korporativistické a intervencionistické názory. Článek se objevil v pondělí a některé kruhy ho ihned kritizovaly jako příliš agresivní. Ale nebylo v něm nic ani vzdáleně osobního. Michael Heseltine a já jsme se zásadně rozcházeli ve všem, co je na politice zásadní. Členům parlamentu se muselo připomenout, že tady jde o střet dvou filozofií, stejně jako dvou osobností.
Bylo známkou zbabělosti a lehkovážnosti, typických pro celý tento případ, že nechtěli přemýšlet o ničem, co bylo v sázce, kromě jejich křesel v parlamentu.
V sobotu večer 17. listopadu ke mně a Denisovi do Chequers přišli na večeři přátelé a poradci – Peter Morrison, Bakerovi, Wakehamovi, Alistair McAlpine, Gordon Reece, Bellovi, Neubertovi, Nealovi, John Whittingdale a samozřejmě Mark a Carol. (George Younger nemohl přijít, protože měl nějakou schůzku v Norfolku.) Příjemně jsme povečeřeli a potom jsme se dali do práce. Můj tým mi poskytl přehled čísel, která vypadala celkem příznivě. Peter Morrison mi řekl, že podle jeho názoru má 220 hlasů pro, 110 proti a 40 absencí, což by mělo znamenat hladké vítězství. (Abych vyhrála první kolo, potřebovala jsem většinu nejméně 15 procent všech oprávněných voličů.) I kdybychom počítali s určitou chybou v odhadu, byla bych na tom dobře. Ale já jsem nebyla přesvědčena a řekla jsem Peterovi: „Vzpomínám si, že Ted si myslel totéž. Nespoléhejte se na ta čísla – někteří lidé se hlásí na obě strany.“ Vypadalo to, že ostatní mají více důvěry, a hovořili už o tom, co bude třeba udělat pro sjednocení strany po mém vítězství. Doufala jsem, že mají pravdu, ale nějaký instinkt mi napovídal opak.
NA SUMMITU KBSE V PAŘÍŽI
Příštího dne (neděle 18. listopadu) jsem odjela na summit KBSE do Paříže. Ten znamenal formální – i když naneštěstí nikoli skutečný – začátek nové éry, kterou prezident Bush nazval „nový světový řád“. V Paříži se přijala dalekosáhlá rozhodnutí, jak po studené válce utvářet Evropu, jež povstávala z nenásilné porážky komunismu. Tato rozhodnutí zahrnovala podstatná vzájemná snížení konvenčních ozbrojených sil v rámci CFE, evropskou „Magnu Chartu“, která zaručovala lidská práva a hospodářskou svobodu (myšlenka, které jsem zvláště dávala přednost) a vytvoření mechanismů KBSE, jež by napomáhaly usmíření, předcházely konfliktům, zajišťovaly svobodné volby a umožňovaly konzultace mezi vládami a poslanci.
Jako obvykle jsem měla sérii dvoustranných schůzek s představiteli vlád. Téměř pokaždé byl hlavním tématem Perský záliv, i když já jsem se v duchu stále vracela k tomu, co se dělo v Westminsteru. V pondělí (19. listopadu) jsem snídala s prezidentem Bushem, jménem Spojeného království jsem podepsala historickou dohodu o omezení konvenčních zbraní v Eropě, zúčastnila se prvního plenárního zasedání KBSE a obědvala s ostatními vedoucími představiteli v Elysejském paláci. Odpoledne jsem pronesla svůj vlastní projev k summitu s retrospektivou dlouhodobých výhod helsinského procesu a s důrazem na trvalou důležitost lidských práv a právního vědomí; zdůraznila jsem jejich sepětí s ekonomickou svobodou a varovala před jakýmkoli pokusem snižovat význam NATO, které je „jádrem západní obrany“. Později jsem ještě hovořila s generálním tajemníkem OSN o situaci v Zálivu a potom pozvala kancléře Kohla na večeři na britském velvyslanectví.
Pro Helmuta Kohla bylo charakteristické, že na rozdíl od ostatních předáků, s nimiž jsem se setkala, přešel rovnou k věci, totiž k volbám vůdce strany. Řekl, že o takových obtížných otázkách je dobře hovořit, ne je potlačovat. Rozhodl se věnovat mi tento večer jako projev své bezvýhradné podpory. Bylo pro něho nepředstavitelné, že bych měla být zbavena úřadu.
Vezmeme-li v úvahu, že kancléř a já jsme se značně rozcházeli v názorech na budoucí vývoj Evropského společenství a že můj odchod by odstranil překážku jeho plánů – jak se to skutečně potvrdilo – toto od něho bylo velkomyslné gesto. U trochu vypočítavějšího politika bych řekla, že se chce pojistit pro případ mého vítězství. Ale kancléř Kohl, ať už spojenec nebo oponent, nikdy nebyl neupřímný. Takže jsem byla jeho slovy a skutečnou vřelostí jeho pocitů velmi pohnuta. Snažila jsem se překonat svůj zmatek vysvětlováním zvláštností systému, jímž si toryové volí svého vůdce, ale on řekl, že můj výklad jen potvrdil jeho podezření, že ten systém je úplně bláznivý. Usoudila jsem v tuto chvíli, že na jeho názoru něco je. Potom, trochu k mé úlevě, se konverzace obrátila k IGC a ekonomické a měnové unii, kde se zdálo, že by kancléř Kohl mohl chtít udělat kompromisy, přinejmenším v termínech. Jestli z toho mohlo vzejít něco víc než z předchozích ujištění, nemohu říci, ale ráda bych si myslela, že by mohlo.
Následujícího dne jsem už měla znát výsledky prvního kola hlasování. Peter mi telefonoval v pondělí večer a stále překypoval důvěrou. Okamžitě jsme zařídili, aby přijel do Paříže, aby mi osobně sdělil „dobré zprávy“, které mu měli telefonovat přímo z kanceláře. Také jsme se přesně domluvili, co bych měla dělat a říkat v případě různých možností – od přesvědčivého vítězství až k porážce už v prvním kole. Protože jsem věděla, že nic víc už nemohu dělat, věnovala jsem veškerou energii přípravě na úterý, kdy mne čekala další setkání s šéfy vlád a jednání KBSE. Ráno (úterý 20. listopadu) jsem měla rozhovor s prezidentem Gorbačovem, prezidentem Mitterrandem a prezidentem Özalem, a obědvala

jsem s nizozemským předsedou vlády, Ruudem Lubbersem. Po obědě jsem hovořila s prezidentem Želevem z Bulharska, který řekl, že prezident Reagan a já jsme se společně zasloužili o to, že východní Evropa se dočkala svobody a že na to nikdy nezapomene. Snad právě vedoucí představitel země, která byla po desetiletí utlačována komunistickým terorem, musel dát takto na srozuměnou, co se vlastně ve světě událo a proč.
Odpolední zasedání KBSE končilo o půl páté. Po čaji a krátké debatě s mými poradci o denních událostech jsem šla do svého pokoje v rezidenci, abych si dala upravit vlasy. Těsně po šesté hodině jsem se odebrala do místnosti, kterou pro mne připravili, abych tam čekala na výsledky. Byli tam Bernard Ingham, Charles Powell, náš velvyslanec sir Even Fergusson, Crawfie a Peter. Peter měl přímou linku do kanceláře chief whipa a Charles měl další na Johna Whittingdalea v Londýně. Sedla jsem si ke stolu zády do místnosti a začala něco dělat. Ačkoliv jsem si to tehdy neuvědomila, Charles dostal výsledky první. Za mými zády udělal smutný posunek palci dolů na lidi v místnosti, ale čekal, až dostane oficiální zprávu Peter. Potom jsem slyšela Petera Morrisona, jak dostává informace z kanceláře whipa. Přečetl výsledky: Já jsem získala 204 hlasů, Michael Heseltine 152 hlasů a 16 se zdrželo hlasování.
„Není to úplně tak dobré, jak jsme doufali.“ S těmito slovy mistrovského zlehčení situace mi Peter podal přehled výsledků. Rychle jsem si z hlavy udělala propočet. Porazila jsem Michaela Heseltina a získala jsem v parlamentní straně jasnou většinu (ve skutečnosti jsem při této porážce získala více hlasů než potom John Major při svém vítězství), ale nedosáhla jsem hranice, která by vylučovala druhé hlasování. Pokud bych byla získala dva hlasy, které zde dostal on, byla bych ho porazila potřebnou většinou. Ale teď nemělo valný smysl dělat přesné součty a říkat si, co by bylo, kdyby. Následovala chvilka ticha.
Přerušili ji Peter Morrison, když se snažil telefonicky spojit s Douglasem Hurdem v jeho místnosti v rezidenci, ale zjistil, že Douglas má na drátě Johna Majora v Great Stukeley, kde se ministr financí zotavoval po operativním vytržení zubu moudrosti. Po několika minutách jsme dostali spojení s Douglasem a ten mne ihned přišel navštívit. Ani jsem nemusela žádat, aby mne podporoval dále. Prohlásil, že bych měla nastoupit do druhého kola a slíbil svou podporu i podporu Johna Majora. Ukázalo se, že za svými slovy stojí, a já byla ráda, že mám na své straně tak věrného přítele. Poděkovala jsem mu a po krátkém rozhovoru jsem sešla dolů, jak bylo předem plánováno, abych se setkala se zástupci tisku a učinila prohlášení:
„Dobrý večer, pánové. Jsem přirozeně velmi potěšena, že jsem dostala více nežli polovinu hlasů parlamentní strany, a zklamána, že to není dost, abych vyhrála v prvním kole voleb, a tak potvrzuji, že je mým úmyslem nechat své jméno na kandidátce pro druhé kolo.“

Douglas mne následovat a řekl:
„Rád bych učinil krátkou poznámku k výsledku hlasování. Paní předsedkyni vlády budu i nadále plně podporovat a lituji, že se toto destruktivní a zbytečné soupeření takto prodlužuje.“

Vrátila jsem se nahoru do svého pokoje a telefonovala na několik míst, mimo jiné i Denisovi. Nedalo se říkat mnoho. Nebezpečí bylo příliš zřejmé a telefon nebyl vhodný pro upřímný rozhovor o tom, co dělat. Z mého prohlášení ostatně každý v Londýně věděl, že budu pokračovat.
Převlékla jsem se ze svých černých vlněných šatů se žlutohnědým a černým límečkem, které jsem měla na sobě, když přišly ty špatné zprávy. Přestože jsem byla trochu otřesena,

nepociťovala jsem snad tak velké rozčarování, jak bych byla mohla očekávat. Jako důkaz může sloužit, že jiné oblečení, které ve mně vyvolává smutné vzpomínky, už nikdy nevytahuji na denní světlo, ale ty černé vlněné šaty s žlutohnědým a černým límečkem nosím stále. Ale teď jsem musela mít večerní róbu na večeři v paláci ve Versailles, před kterou mělo být baletní představení. Předem jsem se omluvila prezidentu Mitterrandovi, že se opozdím, a požádala jsem, aby začali beze mne.
Před odjezdem do Versailles jsem se ještě setkala se svou dávnou přítelkyní Eleanorou (ovdovělou lady) Gloverovou, u které jsem trávívala ve Švýcarsku mnoho příjemných chvil o dovolených a která mne přijela ze svého pařížského bytu potěšit. Jen krátce jsme pohovořili v přijímací místnosti velvyslanectví. Její služebná Marta, která ji doprovázela, prý už všechno předpověděla z karet. Pomyslela jsem si, že by mohlo být užitečné získat Martu do týmu pro kampaň.
V 8.00 hodin jsem opustila velvyslanectví s Peterem Morrisonem, který mne vezl krkolomnou rychlostí ve velkém černém citroenu s doprovodem motocyklistů prázdnými pařížskými ulicemi, vymetenými kvůli prezidentům Bushovi a Gorbačovovi. Ale já byla myšlenkami v Londýně. Věděla jsem, že naší jedinou šancí je dostat kampaň do vysokých obrátek a naléhat na každého potenciálního stoupence, aby pro mne bojoval. Znovu a znovu jsem to Peterovi zdůrazňovala: „Musíme bojovat.“ Po nějakých dvaceti minutách jsme se dostali do Versailles, kde na mne čekal prezident Mitterrand. „Pochopitelně, že bychom bez vás nikdy nezačali,“ řekl prezident a se svým pověstným šarmem mne doprovodil dovnitř, jako kdybych právě volby vyhrála a ne zpola prohrála.
Je pochopitelné, že jsem nemohla věnovat baletu plnou pozornost. Také následující večeře, jako vždy nezapomenutelná událost u stolu prezidenta Mitterranda, byla dost napjatá. Tisk a fotografové na nás čekali, když jsme vycházeli a na mne zaměřili zvláštní pozornost. George a Barbara Bushovi, kteří právě odjížděli, si to uvědomili a vzali mne s sebou. Byl to jeden z těch malých přátelských skutků, které nám připomínají, že ani velká politika není jen o velkých věcech.
Z Paříže se nyní zařizoval můj návrat do Londýna. Ještě jsem se zúčastnila slavnostního podpisu závěrečného dokumentu summitu, ale zkrátila jsem předem plánovanou tiskovou konferenci, abych se dostala dříve do Londýna. Okamžitě po mém návratu se konalo setkání s Normanem Tebbitem a Johnem Wakehamem a později se k nám připojili Ken Baker, John MacGregor, Tim Renton a Cranley Onslow. Mezitím se prováděl trojí průzkum názorů. Za můj kampaňový tým vyhodnotí Norman Tebbit mou podporu v parlamentní straně, Tim Renton udělá totéž u whipů a o kabinet se postará John MacGregor. Tento poslední úkol měl ve skutečnosti připadnout Johnu Wakehamovi, kterého jsem se rozhodla více zapojit do své kampaně, ale protože připravoval oznámení o privatizaci elektrárenství, přesunul jej na Johna MacGregora.
Teď vím, že v této době se už ostatní ministři v Londýně připravovali ponechat mne mému osudu. Ale o tom jsem neměla tušení, když jsem si pozdě večer v úterý šla lehnout. Poprvé jsem pojala podezření o tom, co se děje, příští ráno, když mi v mé soukromé kanceláři řekli, že na mou žádost telefonovali Peteru Lilleyovi – okázalému thatcherovci, kterého jsem jmenovala na místo Nicka Ridleye do ministerstva průmyslu a obchodu v červenci 1990 –, aby ho požádali o pomoc při návrhu mého projevu na čtvrteční rozpravu o vyslovení nedůvěry. Peter zřejmě odpověděl, že to podle jeho názoru nemá smysl, protože jsem v koncích. Z takového zdroje mne podobný názor zaskočil více, než mohu říci. Bude to ještě daleko těžší, než jsem si představovala ve svých nejčernějších snech.
KONZULTACE PO NÁVRATU NA DOWNING STREET
Přijela jsem do čísla 10 těsně před polednem (středa 21. listopadu). Na návrh Petera Morrisona jsem souhlasila s tím, že se po svém návratu setkám se členy kabinetu po jednom. Přípravy na to se udělaly hned po mém návratu do Londýna, kdy mé první dojmy byly klamné. Zaměstnanci č. 10 tleskali a provolávali slávu, když jsem přijížděla, jeden stoupenec mi poslal tisíc růží, a jak ten dlouhý den pokračoval, stále se zvyšující příval dalších kytic vroubil každou chodbu a schodiště.
Šla jsem přímo nahoru do bytu, abych se setkala s Denisem. Vzájemná náklonnost mezi námi nikdy neotupila čestné jednání. Radil mi, abych odstoupila. „Už toho nech, drahoušku,“ řekl. Ale můj pevný dojem byl, že bojovat musím. Moji přátelé a stoupenci očekávali, že budu bojovat a já jim tím byla povinna tak dlouho, dokud budu mít šanci na vítězství. Ale mám ji ještě?
Po několika minutách jsem sešla dolů do pracovny s Peterem Morrisonem, kde se k nám brzy připojili Norman Tebbit a John Wakeham. Norman mi dal své výsledky. Řekl, že bylo velmi těžké zjistit, jak si stojím u poslanců, ale že mnozí pro mne budou bojovat jako lvi. Největší slabiny jsem měla mezi ministry kabinetu. Cílem musí být zastavit Michaela Heseltina a Norman soudil, že k tomu mám všechny šance. Na oplátku jsem k němu byla zcela upřímná. Řekla jsem, že kdybych mohla skoncovat s krizí v Perském zálivu a snížit inflaci, byla bych schopna si vybrat dobu k odchodu. Při zpětném pohledu vidím, že to bylo jisté zašifrované ujištění, že brzy po příštích volbách bych rezignovala.
Ale museli jsme uvážit další možnosti. Jestliže je Michael Heseltine nepřijatelný, kdo může být jeho nejnadějnější protivník? Ani Norman, ani já jsme nevěřili, že by Michaela mohl porazit Douglas. Kromě toho, ať jsem obdivovala Douglasův charakter a schopnosti sebevíc a ať jsem mu byla jakkoli vděčná za jeho loajalitu, pochybovala jsem, že by pokračoval v politice, ve kterou jsem věřila. A tato úvaha byla pro mne životně důležitá – právě ona mne vedla k příznivému náhledu na Johna Majora. Má to být on? Pokud odstoupím, bude schopen zvítězit? Jeho šance byly přinejlepším stále nejisté. Proto jsem nakonec usoudila, že nejlepším řešením pro mne bude zůstat a bojovat.
John Wakeham řekl, že musíme vzít v úvahu širší setkání, k němuž má za chvíli dojít. Měla bych se připravit na argument, že když budu bojovat, musím počítat s pokořením. To bylo ten den poprvé, kdy jsem tento argument slyšela, ale ne naposledy. John osobně tuto logiku spíše odmítal – řekl, že člověk nemůže být pokořen, když bojuje za to, v co věří – tím spíš, že všechno je zatím stále hypotetické.
Norman, John, Peter a já jsme pak šli dolů do zasedací místnosti kabinetu, kde se k nám připojili Ken Baker, John MacGregor, Tim Renton, Cranley Onslow a John Moore. Ken zahájil diskusi konstatováním, že hlavní otázkou je, jak zastavit Michaela Heseltina. Podle jeho názoru jsem já jedinou osobou, která to může udělat. Douglas Hurd o to nijak zvlášť nestojí, a v každém případě reprezentuje staré křídlo ve straně. John Major by získal více podpory; má blíže k mým názorům a nemá mnoho nepřátel, ale chybějí mu zkušenosti. Ken řekl, že k mému vítězství je zapotřebí dvojí: Moje kampaň se musí podstatně zlepšit a já se musím zavázat, že se radikálně podívám na obecní poplatky. Nedoporučoval širokou kampaň ve sdělovacích prostředcích.
Pak promluvil John MacGregor. Řekl, že konal průzkum mezi ministry kabinetu, kteří zase konzultovali se svými náměstky. Řekl, že jen velmi málo z nich uvažuje, že by přešli na druhou stranu, ale hlubším problémem je to, že nevěří v můj konečný úspěch. Měli obavy,

že moje podpora slábne. Ve skutečnosti jsem se později přesvědčila, že obrázek nebyl úplný. John MacGregor zjistil, že u značné menšiny kabinetních ministrů mám podporu nejistou – ať už proto, že skutečně chtěli, abych odešla, nebo proto, že opravdu věřili, že Michaela Heseltina porazit nedokážu, nebo proto, že dávali přednost jinému kandidátovi. Nechtělo se mu přednést tyto informace otevřeně před Timem Rentonem a Cranleyem Onslowem a nestačil mne o tom informovat předem. To bylo důležité, protože kdybychom byli znali pravý stav věcí o den dříve, dobře bychom si rozmysleli chtít po kabinetních ministrech individuální vyjádření podpory. Diskuse pokračovala. Tim Renton přednesl charakteristicky deprimující hodnocení. Řekl, že kancelář whipů dostala mnoho vyjádření řadových poslanců a ministrů v tom smyslu, abych z voleb odstoupila. Pochybovali, že jsem s to Michaela Heseltina porazit a chtěli kandidáta, kolem kterého by se strana mohla sjednotit. Řekl, že trend se zhoršuje, ale připouštěl, že do pěti dnů by bylo možné podporu získat zpět lépe zaměřenou kampaní, v níž by bojovali mladší poslanci.
Ale pak přišel zbytek jeho zprávy. Řekl, že ho požádal o setkání Willie Whitelaw. Willie si dělal starosti, že bych mohla být v druhém kole voleb pokořena – bylo dojemné, kolik lidí si dělalo starosti o mé pokoření – a obával se, že i v případě, že bych s malou většinou vyhrála, mohlo by být pro mne obtížné sjednotit stranu. Nechce hrát roli „šedé eminence“, ale když ho o to žádám, přijde a setká se se mnou „jako přítel“.
Potom přednesl své hodnocení Cranley Onslow. Řekl, že od výboru nedostal žádný signál o tom, že bych měla odstoupit – spíš byl pravdou opak; ale nechtěli dát žádný signál ani Michaelovi Heseltinovi. Výsledkem bylo, že v situaci, kdy volby byly v běhu a výsledek byl nejistý, Výbor 22 se prohlásil za neutrální. Cranley vyjádřil svůj vlastní názor, že kvalita Heseltinovy administrativy by byla horší, než té, kterou bych vedla já. Co se týče věcných problémů, nevěřil, že by otázka Evropy byla zásadní; nebude ústřední ani ve všeobecných volbách. Většinu lidí trápí obecní poplatky a on doufá, že tady by se dalo dělat něco podstatného. Zasáhla jsem do debaty a řekla, že během pěti dnů ode mne nikdo nemůže čekat žádná kouzla. John MacGregor mne podpořil: Teď nemohu důvěryhodným způsobem slibovat radikální revizi místních poplatků, i kdyby se to zdálo sebevhodnější.
John Wakeham řekl, že velký problém je, zda existuje kandidát s lepšími šancemi na porážku Michaela Heseltina. On nikoho takového nevidí. Proto všechno závisí na posílení mé kampaně, která může být úspěšná jen tehdy, když za mne všichni kolegové budou tvrdě bojovat. Jak Ken Baker, tak John Moore řekli své názory na lidi, které jsem k vítězství potřebovala. Ken poznamenal, že ti, kteří se obávají, že nemohu vyhrát, jsou mými největšími stoupenci – lidé jako Norman Lamont, John Gummer, Michael Howard a Peter Lilley. John Moore zdůraznil, že k úspěchu potřebuji bezvýhradný závazek ministrů, zvláště těch z méně důležitých postů. Norman Tebbit vstoupil do debaty nakonec. Stejně jako Cranley byl přesvědčen, že Evropa jako otázka pro kampaň o vedení vybledla; jediná hlavní politická otázka jsou místní poplatky, kde se Michaelův slib, že je změní, zdál pro poslance severozápadu zvlášť přitažlivý. Přesto však Norman pevně tvrdil, že mohu získat více hlasů proti Michaelovi za předpokladu, že mne zaštítí moji starší kolegové.
Podtext této schůzky byl demoralizující, a to i ve vyjádřeních těch, kteří mne žádali, abych bojovala. Ačkoliv jsem nikdy nebyla poražena ve všeobecných volbách, udržela si podporu strany po celé zemi a právě získala podporu strany v parlamentu, to nejlepší, co se zřejmě dalo v můj prospěch říci bylo, že mám lepší šanci porazit Michaela Heseltina než jiní kandidáti. A ani to nebylo jisté, protože moji nejrozhodnější stoupenci po chybovali o tom,

že mohu vyhrát, a ostatní věřili, že i kdybych to dokázala, nebudu pak schopna sjednotit stranu pro všeobecné volby. A nad tím vším visela hrůza tolik vyvolávaného strašidla „pokoření“, pokud bych musela bojovat a prohrála. Ukončila jsem schůzku tím, že budu uvažovat o tom, co jsem slyšela. Při pohledu zpět si uvědomuji, že tato schůzka oslabila mou rozhodnost. A přesto jsem stále ještě chtěla bojovat. Ale cítila jsem, že konečné rozhodnutí padne dnes večer při setkání s mými kolegy z kabinetu.
Předtím jsem však musela podat ve sněmovně zprávu o výsledcích pařížského summitu. Když jsem odcházela z čísla 10, zavolala jsem na shromážděné novináře v Downing Street: „Bojuji dál, bojuji a chci vyhrát!“ a se zájmem jsem později viděla ve zprávách, že jsem vypadala mnohem sebejistěji, než jsem se cítila. Zpráva nebyla snadnou záležitostí, leda pro opozici. Lidi mnohem více zajímaly mé záměry než má slova. Když bylo po všem, šla jsem do své místnosti ve sněmovně, kde jsem se setkala s Normanem Tebbitem. Byl čas – možná nejvyšší čas – abych se osobně ucházela o podporu pro své vedení. Norman a já jsme začali chodit kolem čajovny. Nikdy předtím jsem takovou atmosféru nezažila. Slyšela jsem stále znova: „Michael mne žádal o můj hlas už dvakrát nebo třikrát. Vás teď vidíme poprvé.“ Poslanci, které jsem dobře znala mnoho let, byli zřejmě rozčarováni Michaelovými lichotkami a sliby. Taková byla přinejmenším má první reakce. Potom jsem si uvědomila, že mnozí z nich byli moji stoupenci, kteří si stěžovali, že má kampaň nevypadá, jako bych skutečně bojovala. Byli svým způsobem zoufalí, protože měli dojem, že se vzdáváme před pouhým přízrakem. Vrátila jsem se do své kanceláře. Teď už jsem neměla žádné iluze o tom, v jak špatné situaci jsem. Pokud by se ještě dalo doufat, musela jsem celou kampaň nově rozjet, i v tomto pokročilém stadiu. Proto jsem požádala Johna Wakehama, aby se jí ujal, protože jsem věřila, že se svou autoritou a svými znalostmi to dokáže. Souhlasil, ale řekl, že potřebuje někoho na pomoc; fyzicky se po brightonské bombě nikdy úplně nezotavil. Takže šel požádat Tristana Garel-Jonese a Richarda Rydera – oba se velmi angažovali v kampani v roce 1989 –, aby byli jeho hlavními pobočníky.
Nyní jsem se setkala s Douglasem Hurdem a oficiálně ho požádala, aby mne nominoval do druhého kola voleb. Souhlasil, že to udělá okamžitě a rád. Potom jsem telefonovala Johnu Majorovi domů, do Huntingdonu. Řekla jsem mu, že jsem se rozhodla znovu kandidovat a že mne Douglas navrhne. Požádala jsem Johna, aby mou nominaci podpořil. Chvilku bylo ticho. Váhání bylo zřetelné. Operace zubu moudrosti bezpochyby vyvedla Johna z míry. Potom řekl, že pokud si to přeji, souhlasí. Později, když jsem žádala své stoupence, aby hlasovali pro Johnovo vedoucí postavení, říkala jsem, že on také neváhal. Ale oba jsme věděli své.
Teď jsem šla do paláce na audienci u královny. Informovala jsem ji, že budu v druhém kole kandidovat, jak jsem stále zamýšlela. Potom jsem se vrátila do své kanceláře ve sněmovně, abych přijala členy kabinetu jednoho po druhém.
NÁZORY KABINETU
Mohla jsem ovšem zaměřit své úsilí před druhým kolem voleb na získání hlasů řadových poslanců. Snad jsem to měla udělat. Ale předchozí schůzky mne přesvědčily, že nezbytné je zmobilizovat kabinetní ministry, aby mi nejen poskytli formální podporu, ale také aby vystoupili a přesvědčili své mladší kolegy a řadové poslance, aby mne podpořili. Tím, že jsem je žádala o podporu, jsem se samozřejmě vydávala do jejich rukou. Pokud by byla

podstatná část kolegů v kabinetu odmítla mi podporu poskytnout, nemohl by se tento fakt později zakrývat. Vzpomněla jsem si jak si Churchill v době, kdy byl ještě premiérem, stěžoval svému chief whipovi, že řeči o jeho rezignaci v parlamentní straně – měl být v krátké době nahrazen Anthonym Edenem – podkopávaly jeho autoritu. Bez této autority nemohl být v čele vlády. Podobně osudové oslabení postihuje i premiéra, který ví, že mu (nebo jí) kabinet odmítl podporu. Věděla jsem – a určitě to věděli i oni – že bez skutečné autority k vládnutí bych nezůstala v Downing Street číslo 10 ani hodinu.
Jak jsem řekla, mluvila jsem již s Douglasem Hurdem a Johnem Majorem, ačkoliv jsem přímo nezkoumala jejich názor na to, co bych měla dělat. Už jsem viděla Cecila Parkinsona po návratu z čajovny. Řekl mi, že bych měla ve volbách zůstat, že mohu počítat s jeho jednoznačnou podporou a že to bude tvrdá bitva, ale že mohu zvítězit. Nick Ridley, sice už ne člen kabinetu, ale člověk s více než průměrným vlivem, mne také ujistil o své úplné podpoře. Ken Baker jasně prohlásil, že stojí stoprocentně za mnou. Lord kancléř a lord Belstead, vůdce Horní sněmovny nebyli skutečně významnými hráči ve hře. A John Wakeham byl můj vedoucí volební kampaně. Ale se všemi ostatními se sejdu ve svém kanceláři v Dolní sněmovně.
Během příštích dvou hodin nebo tak nějak, každý z ministrů kabinetu přišel dovnitř, posadil se přede mne na pohovku a sdělil mi svůj názor. Téměř do jednoho použili stejné výrazy. Řekli, že sami za sebe by mne samozřejmě podporovali, ale že bohužel nevěří, že bych mohla zvítězit.
Byla jsem si ovšem dobře vědoma, že předtím v místnostech podél kabinetní chodby nad mou pracovnou horečně diskutovali o tom, co by měli říci. Stejně jako všichni politikové v úzkých se shodli na určité „linii“ a té se drželi zuby nehty. Po třech nebo čtyřech rozhovorech jsem měla dojem, že bych se k tomu chóru mohla připojit. Avšak ať už byla písnička jakkoliv jednotvárná, tón a lidské reakce těch, kteří ten večer přišli do mé pracovny, se od sebe dramaticky lišily.
Můj první ministerský návštěvník nebyl vůbec členem kabinetu. Francis Maude, Angusův syn a státní tajemník v ministerstvu zahraničí, kterého jsem považovala za spolehlivého spojence, mi řekl, že vášnivě obhajuje věci, ve které věřím a že mne podpoří, pokud budu pokračovat, ale že nevěří, že bych mohla zvítězit. Odešel ve stavu jakési úzkosti a nijak zvlášť mě nepotěšil.
Teď vstoupil Ken Clarke. Jeho vystupování bylo robustní, jakýmsi brutálním stylem, který si vypěstoval: otevřený přítel. Řekl, že tento způsob změny premiéra je groteskní a že on osobně by byl šťastný, kdyby mne mohl podporovat dalších pět nebo deset let. Avšak většina kabinetu si myslí, že bych měla odstoupit. V opačném případě nejen že prohraju, ale bude to „obrovská porážka“. Pokud by se to mělo stát, strana padne do rukou Michaela Heseltina a nakonec se rozštěpí. Takže Douglas a John by měli být zproštěni závazků vůči mně a mělo by se jim dovolit, aby kandidovali, protože jeden i druhý mají lepší šanci než já. Potom se pevná základna strany opět spojí. Přestože se to stále tvrdilo, Ken Clarke nikdy nehrozil rezignací.
Potom vstoupil Peter Lilley, zjevně rozpačitý. Ze zprávy, kterou jsem dostala v Paříži, jsem zhruba věděla, co od něho mohu očekávat. Skutečně také oznámil, že mne bude podporovat, pokud zůstanu, ale že je vyloučené, abych zvítězila. Nesmí se dovolit, aby vedení získal Michael Heseltine, protože jinak by bylo ohroženo všechno, čeho jsem dosáhla. Předejít se tomu dá jedině tak, že vyklidím cestu Johnu Majorovi.
Samozřejmě jsem si nedělala optimistické iluze o Kenu Clarkovi a Peteru Lilleyovi, ze zcela odlišných důvodů. Ale svého dalšího návštěvníka, Malcolma Rifkinda, jsem odepsala

již předem. Po odchodu Geoffreye byl Malcolm pravděpodobně mým nejostřejším kritikem v kabinetu a ani při této příležitosti svou kritiku nezměkčil. Řekl bez obalu, že nemohu vyhrát a že John i Douglas si povedou lépe. Ale přesto, ani Malcolm se nepostavil proti mně. Když jsem se ho zeptala, jestli mohu počítat s jeho podporou, budu-li kandidovat, řekl, že by si to musel rozmyslet. Ale ujistil mne, že nikdy nepotáhne proti mně. Tiše jsem děkovala Bohu za to drobné slitování.
Po tolika projevech soucitu bylo úlevou hovořit s Peterem Brookem. Byl jako vždy kouzelný, rozvážný a loajální. Řekl, že mne bude plně podporovat, ať se rozhodnu jakkoli. Jelikož byl v Severním Irsku, neměl styk s parlamentním míněním a nemohl mi říci směrodatný názor na mé vyhlídky. Ale věřil, že bych mohla zvítězit, kdybych dala pálit ze všech děl. Mohla jsem zvítězit, když všechna děla pálit nebudou? O tom jsem začínala sama pochybovat.
Mým dalším návštěvníkem byl Michael Howard, jiná stoupající hvězda, která sdílela má přesvědčení. Michaelova verze kabinetního tématu byla tvrdší a povzbuzující zároveň. Přestože o mých vyhlídkách pochyboval, on sám nejen že by mne podpořil, ale vedl by pro mne energickou kampaň.
William Waidegrave, můj nejčerstvější přírůstek kabinetu, přišel po něm. William byl velmi formální. Těžko jsem mohla očekávat více od člověka, který nesdílel mé politické názory. Ale zcela upřímně řekl, že by bylo nečestné přijmout jeden týden místo v mém kabinetu a o tři týdny později mě nepodporovat. Bude pro mne hlasovat tak dlouho, jak budu kandidovat. Ale měl špatnou předtuchu, co se týče výsledku. Bylo by to katastrofa, pokud by korporativistická politika převládla, což jinými slovy znamenalo, že je záhodno držet Michaela Heseltina v šachu.
V tu chvíli jsem dostala od Johna Wakehama zprávu, že se mnou chce spěšně hovořit. Zřejmě byla situace daleko horší, než si myslel. Nebyla jsem překvapená. Z místa, kde jsem seděla, nevypadala o nic líp.
John Gummer vpadl jako další. Jeho postoj se, jak tak vypadalo, nedal snadno předpovědět. Byl horlivý Evropan, ale na pohled sdílel stejnou všeobecnou filozofii vlády jako já. Opravdu jsem byla trochu zvědavá, jak rozřeší tuto svou rozpolcenost. Ale on jen odříkal standardní formulku o tom, že mne bude podporovat, pokud se rozhodnu kandidovat, ale jako přítel mne musí varovat, že vyhrát nemohu, a tak bych měla uvolnit místo Johnovi a Douglasovi.
Johna Gummera následoval Chris Patten. Chris se mnou spolupracoval již mnoho let, od doby, kdy byl ředitelem oddělení výzkumu Konzervativní strany, až do doby, kdy jsem ho přivedla v roce 1989 do kabinetu. Měl dar výřečnosti a já jsem se tím dala možná až příliš snadno svést k domnění, že on i já na těchto slovech stavíme stejné konstrukce. Ale on stál na levici. Takže jsem si těžko mohla stěžovat, když řekl, že mne bude podporovat, ale že nemohu vyhrát a tak dále.
I melodramata mají přestávky, dokonce i Macbeth má scénu s vrátným. Teď jsem měla krátký rozhovor s Alanem Clarkem, státním tajemníkem z ministerstva obrany, galantním přítelem, který mi přišel pozvednout náladu povzbuzující radou, že bych měla bojovat za každou cenu. Bohužel dále tvrdil, že bych měla bojovat, i když jsem odsouzena k porážce, protože je lepší odejít jako slavně poražená, než se tiše vytratit do noci. Protože jsem si nikdy zvlášť nepotrpěla na wagnerovská zakončení, pozdvihlo to mou náladu pouze krátce. Ale byla jsem šťastná, že mám někoho jednoznačně za sebou, i když prohrávám.
Nyní se objevili John Wakeham a Ken Baker, aby si se mnou promluvili, a jejich zprávy nebyly dobré. John řekl, že teď pochybuje, jestli získám podporu kabinetu. To, co jsem

právě vyslechla, nenaznačovalo, že by se mýlil. Dodal, že se snažil sestavit tým pro kampaň, ale ani v tom se mu nevedlo. Bylo mi už jasné, že nejednám s polskými kavalíry, ale přesto mne překvapilo, že ani Tristan Garel-Jones ani Richard Ryder nejsou ochotni dělat Johnovi pobočníky, protože byli předem přesvědčeni, že nemohu zvítězit.
Tristan Garel-Jones ovšem působil v mé předvolební kampani loni, kdy má pozice nebyla vážně ohrožena. Přesto jsem neměla pocit, že bych jím byla skutečně zklamána.
Jeho názorem na konzervativní politiku vždycky bylo, že cesta nejmenšího odporu je ta nejlepší, a já předpokládám, že byl prostě důsledný. Ale ránu jak osobní, tak politickou mi zasadila zpráva, že Richard, který se mnou přišel před těmi dlouhými lety do čísla 10 jako můj politický tajemník a kterého jsem posunovala po žebříčku tak rychle, jak jsem ve slušnosti mohla, mne opouští při prvním hvizdu šrapnelu.
Ken Baker dále oznamoval, že situace se od našeho ranního rozhovoru zhoršila. Zjistil, že deset až dvanáct členů kabinetu si nemyslí, že bych mohla vyhrát. A s takovým názorem nebudou mít dostatek elánu k boji za vítězství. Přesto byl přesvědčen, že bych měla pokračovat. Ale zastával názor Toma Kinga – který jsem od Toma vyslechla o chvíli později – že pokud bych vyhrála, měla bych slíbit, že odstoupím po vánocích. Smysl toho byl, abych zůstala ve funkci do konce války v Zálivu. To jsem nemohla akceptovat: Neměla bych v tom mezidobí žádnou autoritu a přitom bych potřebovala soustředit všechny své síly na nadcházející bitky v Evropském společenství.
Když John a Ken odešli, přišel Norman Lamont a opakoval zaklínadlo. Situace je prý neudržitelná. Všechno, čeho jsme dosáhli v průmyslu i v Evropě, by bylo vítězstvím Michaela Heseltina ohroženo. Všechno kromě „Ó pohromo“ Robertsona Harea.
Teď se objevil John MacGregor a trochu opožděně mi přinesl zprávu, že jsem ztratila podporu kabinetu, což mi prý nemohl sdělit dříve. Také neprojevil žádnou originalitu a zůstal při tradiční formulce. Tom King říkal to, co většina, i když srdečněji. Připojil k tomu návrh, který mi už tlumočil Ken Baker, že bych měla nabídnout odstoupení v určité době v budoucnosti. Tento návrh jsem odmítla, ale byla jsem vděčna za rozptýlení.
Za všech těchto okolností bylo úlevou vidět, jak vstupuje a sedá si na pohovku David Waddington. Tady jsem měla spolehlivého přítele, ale jak jsem okamžitě viděla, v nejhlubších úzkostech. Všechny Davidovy instinkty hovořily pro další boj. Pro něho nebyl argument, že by se nemělo bojovat, protože to vypadá na porážku, vůbec přitažlivý jako pro některé jeho kolegy. U něho nešlo o únik, ani o skrývanou hrozbu, ani o to, že by opouštěl mou loď a odmítal to přiznat. Bylo to zdráhavé uznávání skutečnosti. Ale jako bývalý chief whip – a v posledních dnech jsem si často přávala, aby jím byl dosud – věděl, že má podpora v kabinetu se zhroutila. David řekl, že si přeje, abych vyhrála, a bude mne podporovat, ale nemůže mi zaručit vítězství. Odcházel z mé pracovny se slzami v očích.
Poslední setkání bylo s Tonym Newtonem, který, ač zjevně nervózní, dostal ze sebe schválenou linii. Nemyslí si, že bych mohla vyhrát, atd. atd. Teď už jsem si to nemyslela také. Opět přišel John Wakeham a dále rozebíral to, co už mi řekl. Ztratila jsem podporu kabinetu. Dokonce ani nedám dohromady důvěryhodný tým pro kampaň. To byl konec.
Bylo mi těžko u srdce. Mohla jsem vzdorovat opozici protivníků a potenciálních rivalů, a dokonce si jich pro to i vážit, ale co mne zaskočilo, to byla dezerce těch, které jsem vždy považovala za přátele a spojence, a hladká slova, jimiž svou zradu vyjadřovali jako upřímnou radu a pochopení pro můj osud. Nadiktovala jsem stručné prohlášení o své

rezignaci, které mělo být přečteno v kabinetu následující ráno. Ale řekla jsem, že se vrátím do čísla 10, abych si promluvila s Denisem, než přijmu konečné rozhodnutí.
Připravovala jsem se k návratu, když přijel Norman Tebbit s Michaelem Portillem. Michael byl státní tajemník z ministerstva životního prostředí s odpovědností za místní správu a dohled. Byl mimo jakoukoliv pochybnost horlivým zastáncem všeho, co jsme dělali. Snažil se mne přesvědčit, že kabinet nesprávně hodnotí situaci, že jsem byla mylně informována a že energická kampaň ještě může zvrátit běh událostí. Kdyby byla i jen kapka tohoto ducha na vyšších místech, mohlo to tak skutečně být. Ale tak tomu nebylo. Do mé pracovny přišla ještě další skupina loajalistů, poslanců ze Skupiny 92 – George Gardiner, John Townend, Edward Leigh, Chris Chope a mnoho dalších. Mluvili podobně jako Michael. Byla jsem nesmírně vděčná za jejich podporu a vřelost a řekla jsem, že ještě promyslím, co budu dělat. Pak jsem se konečně vrátila do čísla 10.
REZIGNACE
Po návratu jsem šla nahoru, promluvit si s Denisem. Nebylo mnoho co říci, ale utěšil mne. Řekl mi svůj vlastní úsudek už dříve a ukázalo se, že je správný. Po několika minutách jsem šla dolů do místnosti kabinetu a začala pracovat na projevu, který jsem měla přednést příští den, při rozpravě o nedůvěře. Má soukromá kancelář už připravila první koncept, pojatý za velmi odlišných okolností. Norman Tebbit – a z nějakého důvodu – John Gummer přišli, aby mi pomohli. Byla to truchlivá příležitost. Každou chvíli jsem zjišťovala, že si musím setřít trpkou slzu nad ohavností všeho, co se tu sběhlo.
Zatímco jsme do noci pracovali, vrátil se Michael Portillo se dvěma dalšími posledními obránci, Michaelem Forsythem a Michaelem Fallonem. Nedovolili jim, aby se se mnou setkali, protože mám příliš práce s projevem. Ale když mi řekli, že je poslali pryč, řekla jsem, že bych je přirozeně byla ráda viděla, a tak byli přivoláni zpět. Přijeli kolem půlnoci a marně se mne snažili přesvědčit, že ještě není všechno ztraceno.
Než jsem si šla tu noc lehnout, zdůraznila jsem, jak důležité je, aby nominační listiny Johna Majora byly připraveny k předložení před velmi blízkým termínem, jestliže opravdu odstoupím. Řekla jsem, že se na svou rezignaci ještě vyspím, jak jsem to vždycky dělala s důležitými záležitostmi, než jsem učinila konečné rozhodnutí. Ale prosadit se by bylo bývalo nesmírně obtížné, pokud kabinet nebyl ochoten dát do kampaně všechno.
Příští ráno v 7.30 – ve čtvrtek 22. listopadu – jsem telefonovala dolů Andrewu Turnbullovi, že jsem se definitivně rozhodla rezignovat. Soukromá kancelář začala připravovat předem plánovanou audienci u královny. Peter Morrison telefonoval Johnu Majorovi a Douglasu Hurdovi, aby je informoval o mém rozhodnutí. Zprávu dostali také John Wakeham a Ken Baker. Prošla jsem si text tiskového prohlášení, které mělo být vydáno později dopoledne, strávila půlhodinku dosti roztěkané informace s Bernardem, Charlesem a Johnem nad parlamentními dotazy a potom, těsně před devátou, sešla dolů, abych předsedala svému poslednímu kabinetu.
Normálně by ministři stáli v předpokoji kabinetu ve skupinkách, hádali by se a žertovali. Při této příležitosti tam byl klid. Stáli zády ke zdi a dívali se všemi směry s výjimkou mého. Došlo ke krátkému zdržení, Johna MacGregora zdržela dopravní kalamita. Potom se kabinet přemístil, stále mlčky, do jednací místnosti.
Řekla jsem, že musím učinit prohlášení. Potom jsem je přečetla:
„Po široké konzultaci se svými kolegy jsem dospěla k závěru, že jednota strany a vyhlídky na vítězství ve všeobecných volbách budou v lepších rukou, když odstoupím, abych umožnila kolegům v kabinetu kandidovat ve volbách vůdce strany. Ráda bych poděkovala všem v kabinetu i mimo něj, kteří mi poskytovali takovou oddanou podporu.“

Lord kancléř potom přečetl prohlášení, v němž mi vzdával hold, a ministři schválili, aby bylo zapsáno v kabinetním protokolu. Většinu toho dne a několik dnů následujících jsem si připadala spíš jako náměsíčná, než že bych prožívala a prociťovala to, co se dělo kolem mne. Každou chvíli však mne přemáhaly emoce a neubránila jsem se slzám. Jeden z takových svízelných okamžiků nastal, když lord kancléř četl ten hold. Jakmile jsem znovu získala klid, řekla jsem, že je nezbytné, aby kabinet držel pohromadě a zajišťoval všechno, čemu jsme věřili. Proto také odstupuji. Kabinet se musí sjednotit k podpoře osoby, která má největší šanci porazit Michaela Heseltina. Tím, že jsem odstoupila, umožnila jsem ostatním, aby prosadili toho, kdo není zatížen odkazem rozhořčenosti ze strany bývalých ministrů, kteří přišli o svá křesla. Životně důležitá je jednota strany. Ať už bude kandidovat jeden kolega nebo dva nebo tři, je nezbytné, aby kabinet zůstal jednotný a v tomto duchu stál za těmi, které si vybere.
Ken Baker jménem strany a potom Douglas Hurd jako nejstarší člen kabinetu pronesli svá krátká poděkování. Už jsem toho víc nemohla snést, bála jsem se, že se úplně přestanu ovládat, a proto jsem uzavřela diskusi vyjádřením naděje, že budu moci nabídnout novému vůdci úplnou a oddanou podporu. Pak následovala desetiminutová přestávka vyhrazená zdvořilostním telefonátům do úřadoven mluvčího, vůdce opozice a vedoucího Liberální strany (Jim Molyneaux od Unionistů nebyl k zastižení), a pak bylo v 9.25 dopoledne zveřejněno prohlášení.
Potom pokračovala schůze kabinetu. Byla téměř stejně pracovní jako obvykle. To znamená, od záležitostí krajně triviálních – jednání rady pro rybolov, které zhatili Italové svým nekompetentním předsednictvím – k záležitostem nejvyššího významu – rozhodnutí zvýšit naše síly v Perském zálivu vysláním druhé obrněné brigády. Nějak jsem se přes to dostala díky soustředění na podrobnosti a formální zasedání kabinetu skončilo kolem čtvrt na jedenáct dopoledne. Ale požádala jsem ministry, aby zůstali. Byla úleva promluvit si víceméně normálně u kávy o tom, nač jsme především mysleli, zvláště o pravděpodobném výsledku druhého kola voleb.
Po zasedání kabinetu jsem podepsala osobní poselství prezidentům Bushovi a Gorbačovovi, Evropskému společenství a představitelům vlád G7 a mnoha vedoucím představitelům z oblasti Perského zálivu. Douglas a John teď pilně pracovali na svých kampaních, oba rozhodnuti kandidovat.
Později jsem pracovala na svém projevu pro odpolední rozpravu. V té době jsem začala cítit, že ze mne spadlo těžké břemeno. Rozprava o nedůvěře by byla bývala utrpením, kdybych byla měla bojovat proti tolika členům kabinetu, nižším ministrům a řadovým poslancům. Avšak nyní, kdy jsem ohlásila svůj odchod, mohu opět využívat sjednocenou podporu toryovské strany. Teď mne podél cesty čekají jen růže a růže. A protože to bude moje poslední větší parlamentní vystoupení jako ministerské předsedkyně, rozhodla jsem se bránit výdobytky předchozích jedenácti let se stejným nadšením, s jakým jsem pro ně bojovala.
Po krátké audienci u královny jsem se vrátila do čísla 10 na oběd. Krátce jsem si připila se všemi zaměstnanci v pracovně. Náhle jsem si uvědomila, že i oni se musí starat o svou budoucnost, a shledala jsem, že je teď i potom utěšuji skoro stejně, jako oni se snažili

utěšovat mne. Crawfie začala balit. Joy třídila hlavní záležitosti týkající se mého volebního obvodu. Denis uklízel svůj stůl. Ale mne ještě čekalo několik veřejných vystoupení. Odbyla jsem si svůj normální briefing před dotazy v parlamentu a potom jsem tam odjela těsně před půl třetí.
VELKÉ FINÁLE
Nikdo nikdy neporozumí britské politice, dokud neporozumí Dolní sněmovně. Sněmovna není jen obyčejný zákonodárný orgán. Při zvláštních příležitostech se z ní nějakým téměř mystickým způsobem stává ohnisko národního cítění. Jak mohou potvrdit novinové články a odezvy těch, kteří byli přítomni, nebyla jsem sama, kdo toho odpoledne vnímal tu soustředěnost emocí. A zdálo se, jako kdyby právě tato intenzita, smíšená s pocity úlevy, že můj velký boj proti rostoucím překážkám skončil, propůjčily mým slovům křídla. Jak jsem odpovídala na dotazy, má sebedůvěra postupně rostla.
Potom jsem usedla, abych nabrala dech a poslouchala, jak se Neil Kinnock pouští do svého zahajovacího projevu v rozpravě o nedůvěře. Pan Kinnock mi po všechna ta léta, kdy působil jako vůdce opozice, nikdy nic neodpustil. Až do samého konce neopomněl využít každé chyby. Při této příležitosti pronesl projev, který by byl mohl splnit svůj účel, kdybych byla oznámila, že nastoupím do druhého kola voleb. Byl to běžný stranický povyk. Jediný velkorysý ústupek, k nimž sněmovna mívá sklon při takových příležitostech (a který pozoruhodnými slovy vyjádřil jeho vlastní řadový poslanec Dennis Skinner, nikterak umírněný člověk a můj starý sparring partner) by byl mohl vystupňovat rozpaky, které už tak zřetelně rostly v lavicích toryů. Byl by mne mohl odzbrojit a narušit kontrolu, kterou jsem sotva držela své emoce na uzdě. Avšak místo toho se mu podařilo nakrmit mne a lavice za mnou svým vlastním stranickým rozhořčením a tím posílit znovunalezenou toryovskou jednotu – což byl za těchto okolností počin pozoruhodný, byť perverzní.
Projev, kterým jsem odpověděla, nebude figurovat v oficiálních zápisech z parlamentního jednání jako obzvláště výmluvný. Je bojovnou obranou toho, co vláda dokázala, vyvrací bod po bodu útok opozice a má význam spíše pro výzkumné oddělení Konzervativní strany než jako řečnický výkon. Pro mne však v ten moment byla každá věta mou svědeckou výpovědí před soudem dějin. Bylo to, jako kdybych hovořila vůbec naposledy, a ne jen naposledy jako předseda vlády. A tato síla přesvědčení byla znát a zapůsobila na sněmovnu.
Po obvyklém stranickém škorpení s dotěrnými opozičními poslanci jsem potvrdila své stanovisko vůči Evropě a připomněla velké změny, které se udály ve světě od doby, kdy jsem vstoupila do čísla 10. Řekla jsem:
„Před deseti lety byla východní Evropa pod totalitním režimem a její lidé neznali ani právo, ani svobodu. Dnes máme Evropu, v níž se demokracie, zákonná moc a lidská práva šíří čím dál víc, hrozba naší bezpečnosti z drtivé převahy konvenčních ozbrojených sil Varšavské smlouvy je odstraněna, berlínská zeď byla zbořena a končí studená válka.
Tyto obrovské změny nepřišly náhodou. Dosáhlo se jich díky síle a rozhodnosti se bránit a odmítnutím toho, dát se kdykoli zastrašit. Nikdo ve východní Evropě nevěří, že by jejich země byly svobodné nebýt těch západních vlád, které byly připraveny bránit svobodu a které udržovaly jejich naděje, že jednoho dne bude i východní Evropa svobodná.“

Má závěrečná úvaha se týkala válek o Falklandy a v Perském zálivu, z nichž ta poslední právě měla začít.
„Je tu ještě něco, co člověk cítí. Je to pocit osudu této země: staletí její historie a zkušeností jsou zárukou toho, že když je nutno bránit zásady, když dobro musí být podpořeno a zlo pokořeno, Británie pozvedne zbraně. Právě díky tomu, že my na této straně jsme nikdy necouvali před těžkým rozhodnutím, může dnes mít tato Sněmovna a tato země důvěru v tuto vládu.“

Takto jsem hájila všechno, čeho dosáhla vláda, v jejímž čele jsem stála jedenáct a půl roku, kterou jsem vedla ke třem vítězstvím ve volbách, která razila cestu nové vlně ekonomické svobody transformující země od východní Evropy po Asii a Austrálii, která obnovila pověst Británie jako země, s níž je nutno na světě počítat, a která v ten okamžik, kdy naše historické vítězství ve studené válce bylo potvrzeno na pařížské konferenci, se rozhodla rozloučit se s mými službami. Usedla jsem, v uších mi znělo provolávání slávy mých kolegů, bojácných i rozhodných spojenců i oponentů, statečných i slabých, a začala jsem přemýšlet o tom, co budu dělat dále.
ROZLOUČENÍ
Ale měla jsem ještě jednu povinnost a tou bylo zajistit, aby mým pokračovatelem byl John Major. Chtěla jsem – a možná i potřebovala – věřit, že on je člověk, který zajistí a bude střežit můj odkaz a bude v naší politice pokračovat. Proto mě znepokojilo, že mnoho mých přátel uvažuje o tom, že bude hlasovat pro Michaela Heseltina. Nedůvěřovali stoupencům Johna Majora, jako byli Richard Ryder, Peter Lilley, Francis Maude a Norman Lamont, kvůli tomu, jak se chovali při mém pádu. Také cítili, že Michael Heseltine je přes všechny své chyby těžká váha, s formátem správného vůdce. Dělala jsem, co jsem mohla, abych je přesvědčila o nesprávnosti jejich úvahy, nejen při osobních rozhovorech, ale také na obědě, na který jsem své stoupence pozvala v pondělí. Ve většině případů jsem měla úspěch.
Před tím jsem však musela strávit víkend v Chequers. Přijela jsem tam v sobotu večer po veselém malém obědě s rodinou a přáteli v čísle 10. V neděli ráno jsme Denis a já šli do kostela, zatímco Crawfie nakládala do range roveru klobouky, knihy a spoustu různých osobních maličkostí, které se musely odvézt do našeho domu v Dulwichi. Gersonovi už odvezli naše větší věci. Denis a já jsme pozvali zaměstnance Chequers na skleničku před obědem, abychom se s nimi rozloučili a poděkovali jim za všechnu jejich laskavost za ta léta. Měla jsem Chequers ráda a věděla, že mi bude chybět. Rozhodla jsem se, že si ještě jednou naposledy projdu pokoje a ve slábnoucím světle toho zimního odpoledne jsem to s Denisem udělala.
Od chvíle, kdy jsem oznámila svou rezignaci, se pozornost veřejnosti přirozeně obrátila k otázce, kdo bude mým nástupcem. Jak jsem již řekla, udělala jsem všechno možné, abych získala podporu pro Johna, aniž bych veřejně prohlásila, že chci, aby zvítězil. Avšak asi od této doby jsem si začala uvědomovat jistou dvojznačnost v jeho postojích. Na jedné straně pochopitelně dychtil po získání mých stoupenců. Na druhé straně jeho kampaň chtěla zdůraznit, že John je „osobnost sama o sobě“. Žert, který o mně udělali v souvislosti s mými poznámkami o Zálivu, že dovedu řídit i z pozadí, vyvolal v Majorově táboře vlnu znepokojení. Bohužel to bylo předznamenání věcí budoucích.
Byla jsem však opravdu potěšena, když přišly výsledky – John Major 185 hlasů, Michael

Heseltine 131 hlasů a Douglas Hurd 56. Oficiálně měl John o dva hlasy méně, než potřeboval, ale během několika minut Douglas a Michael oznámili, že ho budou ve třetím kole podporovat. Stal se tedy fakticky předsedou vlády. Poblahopřála jsem mu a připojila se k oslavám v čísle 10. Ale nezůstala jsem dlouho: ten večer nebyl můj, ale jeho.
Středa 28. listopadu byla mým posledním dnem v úřadu. Balení bylo teď téměř dokončené. Brzo ráno jsem sešla ze svého bytu dolů do pracovny, abych se naposledy přesvědčila, že tam nic nezůstalo. Byl to pro mne šok zjistit, že se nemohu dostat dovnitř, protože klíč už na mém kroužku nebyl. V 9.10 jsem sešla dolů do přední haly. Měla jsem být krátce nato v paláci na poslední audienci u královny. Stejně jako v den mého příchodu tam byli všichni zaměstnanci čísla 10. Potřásla jsem si rukou se svými osobními tajemníky i s ostatními, které jsem tak dobře za ta léta poznala. Někteří slzeli. Snažili jsem se své slzy zadržet, ale přesto vytryskly, jak jsem šla halou kolem těch lidí, kteří mi tleskali při mé cestě z úřadu, stejně jako před jedenácti a půl rokem, kdy mne zdravili při mém nástupu.
Než jsem vyšla ven s Denisem a Markem v pozadí, zastavila jsem se na chvilku, abych se sebrala. Crawfie setřela stopu maskary z mé tváře, důkaz pláče, který jsem nebyla schopna zadržet. Dveře se otevřely a za nimi byli novináři a fotografové. Vyšla jsem ven k hradbě mikrofonů a přečetla prohlášení, které končilo:
„Nyní je čas, aby se otevřela nová kapitola, a já přeji Johnu Majorovi jen to nejlepší. Všichni mu budou ohromně pomáhat a on má vyhlídky stát se velkým předsedou vlády, jímž, jak jsem si jista, bude velmi brzy.“

Zamávala jsem jim a nastoupila do auta s Denisem vedle sebe, tak jako vždycky, a auto nás vezlo kolem novinářů, policistů, vysokými černými vraty Downing Street, pryč od červených desek se spisy a parlamentních otázek, summitů a stranických konferencí, rozpočtů a komuniké, zasedacích místností a utajovaných telefonů, směrem k budoucnosti, ať už přinese cokoli.
Chronologie

1979


3. květen
– všeobecné volby


7. červen
– evropské volby

12. červen
– rozpočet na rok 1979. Standardní míra daně z příjmu snížena na 30 %, nejvyšší sazba 60 %

28. červen
– summit G7 v Tokiu


1 –8. srpen
– CHOGM (setkání představitelů vlád Commonwealthu) Lusaka

27. srpen
– vražda lorda Mountbattena (bomba ve Warrenpointu)

23. říjen
– Geoffrey Howe oznámil zrušení zbývajících kontrol výměny valut

29.-30.1istopad
– Evropská rada v Dublinu: dohady o rozpočtu

16. prosinec
– předsedkyně vlády a lord Carrington přijeli do Washingtonu na dvoudenní návštěvu

25. prosinec
– Afghánistán: SSSR začal s invazí

1980


2. leden
– začátek ocelářské stávky. Ukončení 3. dubna


5. květen
– SAS vzaly útokem íránské velvyslanectví


2. červen
– kabinet schválil dohodu o rozpočtu ES

22. červen
– summit G7 v Benátkách

22. září
– začátek íránsko-irácké války

10. říjen
– premiérka oslovila konferenci konzervativců v Brightonu: „Tato dáma nehodlá obracet“.

27. říjen
– začala první hladovka ve věznici Maze. Skončila 18.12.


4. listopad
– USA: Ronald Reagan zvolen prezidentem


8. prosinec
– Anglo-irský summit v Dublinu

1981


5. leden
– Norman St. John Stevas a Angus Maude opustili vládu. Francis Pym se stal vůdcem v Dolní sněmovně, John Nott ministrem obrany, Leon Brittan se připojil ke kabinetu jako hlavní tajemník
10. únor
– NCB ohlásila uzavírání dolů. Vláda oznámila stažení plánu NCB 18. února


1. březen
– druhou hladovku IRA zahájil Bobby Sands, skončila 3. října po deseti úmrtích, potom bombový útok na kasárna v Chelsea
10. březen
– rozpočet na rok 1981

26. březen
– vznik sociálně demokratické strany, Aliance vznikla 16. června
30. březen
– dopis 364 ekonomů, kritizující ekonomickou politiku

11.-14. duben
– pouliční bouře v Brixtonu

10. květen
– François Mitterrand zvolen francouzským prezidentem

3. červenec
– pouliční bouře v Southallu. V Toxtethu a Moss Side byly 4.-8. července

20. červenec
– zahájen summit G7 v Ottawě

23. červenec
– dohady o veřejných výdajích

14. září
– změny ve vládě: Ian Gilmour, Mark Carlisle a lord Soames opustili vládu, Nigel Lawson, Norman Tebbit a Cecil Parkinson se připojili k vládě. Jim Prior převeden na ministerstvo pro záležitosti Severního Irska

30. září
– zahájena schůzka představitelů vlád Commonwealthu v Melbourne

13. prosinec
– Polsko: vyhlášeno stanné právo

1982

25. březen
– Roy Jenkins vyhrál doplňovací volby v Glasgowě, Hillheadu


2. duben
– Argentina obsadila Falklandské ostrovy


3. duben
– sobotní rozprava v Dolní sněmovně o Falklandách. Vydání rezoluce RB OSN číslo 502


5. duben
– první námořní jednotky opustily Portsmouth, rezignace lorda Carringtona a dalších úředníků ministerstva zahraničí. Francis Pym ministrem zahraničí, John Biffen vůdcem v Dolní sněmovně

25. duben
– znovuzískání Jižní Georgie


2. květen
– HMS Conqueror potopila křižník General Belgrano

4. květen
– HMS Sheffield zasažena exocetem

21. květen
– britské jednotky se vylodily v San Carlosu


5. červen
– zahájení summitu G7 ve Versailles

14. červen
– dobyt Port Stanley, kapitulace Argentiny

20. červenec
– bomby v Hyde Parku a potom v Regent’s Parku

26. červenec
– díkůvzdání v katedrále sv. Pavla

17. září
– SRN: pád vlády Helmuta Schmidta, jeho následníkem ve funkci kancléře Helmut Kohl 

20. září
– premiérka zahájila návštěvu Japonska, Číny a Hongkongu

1983


6. leden
– změny ve vládě: rezignace Johna Notta, Michael Heseltine na obranu, Tom King na životní prostředí
23. březen
– USA: prezident Reagan ohlásil SDI

28. květen
– zahájení summitu G7 ve Williamsburgu


9. červen
– všeobecné volby

11. červen
– utvoření nové vlády: Nigel Lawson ministrem financí, Leon Brittan ministrem vnitra, Geoffrey Howe ministrem zahraničí, odpadl Francis Pym

14. říjen
– rezignace Cecila Parkinsona

25. říjen
– invaze USA na Grenadu

14. listopad
– rakety Cruise instalovány v Greenhamu


4. prosinec
– athénská Evropská rada

17. prosinec
– bomba v obchodním domě Harrods

1984


9. únor
– SSSR: umírá Andropov, premiérka se účastní pohřbu


8. březen
– začala stávka horníků

25. červen
– Evropská rada ve Fontainebleau, dohoda o rozpočtu

10. červenec
– národní stávka dokařů (skončila 20. července)

24. srpen
– druhá národní stávka dokařů (skončila 18. září) 
12. říjen
– bomba v Brightonu

25. říjen
– nejvyšší soud nařídil zabavení financí NUM 

31. říjen
– Indie: zavražděna paní Gándhíová


6. listopad
– USA: prezident Reagan znovu zvolen

20. listopad
– vytvořen Britský Telecom

18. prosinec
– pan a paní Gorbačovovi navštívili Chequers
19. prosinec
– Čína: premiérka podepsala v Pekingu dohodu o Hongkongu

1985

20. únor
– premiérka navštívila Washington a promluvila na společném zasedání Kongresu 


5. březen
– horníci se vrátili do práce

11. březen
– SSSR: pan Gorbačov novým sovětským představitelem. Premiérka navštívila Moskvu při příležitosti pohřbu Černěnka


4. duben
– premiérka začala jedenáctidenní cestu na Dálný východ 


2. květen
– zahájení bonnského summitu G7


2. září
– změny ve vládě: Peter Rees, Patrick Jenkin a lord Gowrie opustili vládu. Leon Brittan na ministerstvo průmyslu a obchodu, Douglas Hurd na ministerstvo vnitra, Kenneth Clarke, John MacGregor a Kenneth Baker se připojili ke kabinetu.


9. září
– pouliční bouře v Handsworthu (pokračovaly 10. září). 

V Brixtonu 28. září
16. –19. září
– premiérčina cesta do Egypta a Jordánska
25. září
– snížení hodnoty dolaru podle dohody v Plaze


6.-7. říjen
– pouliční bouře v Broadwater Farm


6.-23. říjen
– CHOGM v Nassau: dohady o Jižní Africe

24. říjen
– premiérka a prezident Reagan promluvili na plenárním zasedání OSN

15. listopad
– premiérka podepsala anglo-irskou smlouvu v Hillsborough


3. prosinec
– Evropská rada v Lucemburku

1986


9. leden
– Westland: rezignace Michaela Heseltina

24. leden
– Westland: rezignace Leona Brittana

28. leden
– zveřejnění parlamentního návrhu o obecních poplatcích

15. duben
– americký nálet na Libyi


3.-6. květen
– premiérka navštívila Jižní Koreu a zúčastnila se tokijského summitu G7

21. květen
– změna v kabinetu: Keith Joseph rezignoval, na jeho místo ministra školství nastoupil Kenneth Baker

24.-27. květen
– premiérka navštívila Izrael


3. srpen
– zvláštní summit Commonwealthu v Londýně o Jižní Africe

24. říjen
– Británie přerušila diplomatické styky se Sýrií následkem Hindavíovy aféry

15-16. listopad
– premiérka navštívila Camp David po summitu v Reykjavíku


5. prosinec
– Evropská rada v Londýně

1987

22. únor
– stabilizace dolaru podle dohody z Louvru
28. březen
– SSSR: premiérka zahájila pětidenní cestu po SSSR (skončila 2. dubna)


8. červen
– zahájení summitu G7 v Benátkách

11. červen
– všeobecné volby

17. červen
– USA: premiérka navštívila prezidenta Reagana ve Washingtonu


6. říjen
– konference Konzervativní strany: vedla k upuštění od rozhodnutí zavádět místní poplatky postupně (dvoukolově)

13. říjen
– CHOGM ve Vancouveru

19. říjen
– „Černé pondělí“


8. listopad
– bomba v Enniskillenu zabila 11 a zranila 60 osob


7. prosinec
– premiérčiny rozhovory s panem Gorbačovem v Brize Nortonu


8. prosinec
– dohoda o INF podepsána ve Washingtonu

1988


4.-8. leden
– premiérka cestovala po Africe

10. leden
– lord Whitelaw ze zdravotních důvodů rezignuje


7. březen
– „odkrytí“ šterlinku

15. březen
– rozpočet na rok 1988. Snížení standardní míry daně z příjmu na 25 %, nejvyšší sazba 40 %

březen
– summit NATO v Bruselu


6.-8. duben
– premiérka navštívila Turecko

18. duben
– přehlasován doplněk Michaela Matese o zrušení místních poplatků 

21. květen
– premiérka promluvila na generálním shromáždění Skotské církve


2. červen
– zvýšení nejnižší úrokové sazby ze 7,5 % na 8 %

19.-21. červen
– summit G7 v Tokiu

17. červenec
– oznámen návrat Alana Walterse jako ekonomického poradce premiérky

25. červenec
– změna ve vládě: DHSS rozděleno mezi Kennetha Clarka a Johna Moora

30. červenec
– premiérka zahájila jedenáctidenní cestu po Dálném východě a Austrálii

20. srpen
– bomba IRA v Ballygawley, společnosti Tyrone. Premiérka přerušila krátkou dovolenou v Cornishi

20. září
– projev v Bruggách


2. listopad
– premiérka zahájila třídenní návštěvu Polska


8. istopad
– USA: George Bush zvolen prezidentem

17. listopad
– premiérka navštívila Washington: rozloučení s prezidentem Reaganem, rozhovory s prezidentem Bushem

21. prosinec
– bomby v Lockerbie

1989

31. leden
– zveřejnění zprávy o NHS (národní zdravotní služba) 
27. březen
– premiérka zahájila šestidenní návštěvu Afriky


1. duben
– premiérka navštívila Namibii


5. duben
– pan Gorbačov zahájil třídenní návštěvu Spojeného království

29.-30. květen
– summit ke čtyřicátému výročí NATO v Bruselu


3. červen
– Čína: masakr na náměstí Tchien-an-men

23. červen
– Evropská rada v Madridu

14.-16. červenec
– dvousté výročí francouzské revoluce a summit G7 v Paříži

24. červenec
– změny v kabinetu: John Moore, Paul Channon, lord Young a George Younger opustili vládu. Geoffrey Howe z ministerstva zahraničí a Commonwealthu (FCO) se stal Lordem předsedou a vůdcem v Dolní sněmovně. John Major ho nahradil ve FCO

19.-22. září
– premiérka navštívila Japonsko

18.-24. říjen
– CHOGM v Kuala Lumpuru

26. říjen
– rezignoval Nigel Lawson. John Major ho nahradil ve funkci kancléře a Douglas Hurd se stal 
ministrem zahraničí


9. listopad
– Východní Německo oznámilo otevření svých hranic se Západním Německem. Boření berlínské zdi začalo 10. listopadu


5. prosinec
– premiérka porazila sira Anthonyho Meyera ve volbách do vedení v poměru 314: 33 hlasům při 27 absencích

10. prosinec
– Československo: konec komunistické vlády

22. prosinec
– Rumunsko: Ceausescu svržen

1990


2. únor
– Jižní Afrika: prezident de Klerk oznámil konec zákazu ANC, Nelson Mandela propuštěn 11. února

31. březen
– bouře na Trafalgarském náměstí

24.-25. duben
– premiérka navštívila Turecko při příležitosti 75. výročí vylodění u Gallipoli


6. červenec
– summit NATO v Londýně

9. Červenec
 – summit G7 v Houstonu

14. červenec
– rezignace Nicka Ridleye

30. červenec
– IRA zavraždila Iana Gowa


2. srpen
– Perský záliv: Irák obsadil Kuvajt. Premiérka vedla rozhovory s prezidentem Bushem v Aspenu, Colorado
17.-19. září
– premiérka navštívila Československo a Maďarsko


3. říjen
– znovusjednocení Německa
27.-28. říjen
– Evropská rada v Římě


1. listopad
– rezignace Geoffreye Howea

19.-21. listopad
– summit KBSE v Paříži

20. listopad
– první kolo hlasování o vedení Konzervativní strany: M. T. 204, Heseltine 152, 16 se nezúčastnilo
22. listopad
– premiérka oznámila, že se nezúčastní druhého kola hlasování. Závěrečná řeč v Dolní sněmovně jako předsedkyně vlády

28. listopad
– rezignace Margarety Thatcherové na funkci předsedkyně vlády

Kabinet
a další důležité vládní úřady

Jména označená hvězdičkou označují ministry, kteří změnili postavení nebo se dostali do kabinetu poprvé na začátku daného období. Jména kurzívou označují ministry, kteří opustili kabinet na konci daného období. Jména vytištěná tučně označují členy kabinetu. Ostatní jsou psáni normálně. (V přehledu jsou použity anglické názvy funkcí nebo jejich zkratky, přehled uvádíme v následujícím textu. Pozn. překl.)

PM
– Prime Minister – předseda vlády

Chllr Exchequer
– Chancellor of the Exchequer – titul ministra financí

Chief Secretary
– hlavní tajemník (místopředseda vlády)

Foreign Secretary
– ministr zahraničí

Home Secretary
– ministr vnitra

Leader H/Commons
– Leader of the House of Commons – člen vedoucí strany v Dolní sněmovně, zodpovědný za plánování a dohled nad vládním programem a za chod Dolní sněmovny
Leader H/Lords
– hlavní mluvčí vlády v Horní sněmovně s podobnými funkcemi jako 
Leader H/Commons.
Ld Chllr
– Lord Chancellor – lord kancléř – předseda Nejvyššího soudu a předseda Horní sněmovny, člen kabinetu a tajné rady, mluvčí strany v Horní sněmovně, zasedá na „žoku vlny“.
Ld President
– Lord President – předsedá tajné radě, obvykle Leader H/Comm.

Ld Privy Seal
– Lord strážce pečeti, senior kabinetu, obvykle bez zvláštních funkcí, 
obvykle Leader H/Lords, stará se o chod tajné rady.
 Chllr of the Duchy
– Chancellor of the Duchy of Lancaster – titul ministra v kabinetu 

normálně zodpovědného za korunní země, ale bez zvláštních 

odpovědností.
Agriculture
– ministr zemědělství

Defence
– ministr obrany

Education
– ministr školství

Employment
– ministr práce

Energy
– ministr energetiky

Environment
– ministr životního prostředí

DHSS
– Department of Health and Social Security – ministr zdravotnictví 

a sociálního zabezpečení; později ministerstvo rozděleno na DH a 

DSS
Industry/DTI
– ministr průmyslu, později Trade and Industry – průmyslu a obchodu

Northern Ireland
– ministr pro Severní Irsko

Paymaster General
– hlavní pokladník ministerstva financí, 
pověřený rozdělováním peněz pro jednotlivá ministerstva
Scotland
– ministr pro Skotsko

Trade
– ministr obchodu, později spojeno do DTI

Transport
– ministr dopravy

Without portfolio
– ministr bez pověření

Wales
– ministr pro Wales

Attorney General
– generální prokurátor, nejvyšší státní právní úředník a poradce 
koruny (ministr spravedlnosti)

Solicitor General
– druhý státní prokurátor, působí jako asistent Attorney General Chmn Party
– předseda strany

Chief Whip
– „hlavní bič“ – člen strany parlamentu, který dohlíží na  prezenci 
poslanců a na dodržování stranické disciplíny

Chmn 1922 Cttee
– Chairman of the 1922 Committee – předseda Výboru 1922
Seznam úřadů

květen 1979-leden 1981

leden-září 1981

PM

MRS THATCHER

MRS THATCHER

Chllr Exchequer

HOWE

HOWE

Chief Secretary

BIFFEN
* BRITTAN

Foreign Secretary

CARRINGTON

CARRINGTON

Home Secretary

WHITELAW

WHITELAW

Leader H/


Commons

STEVAS
* PYM

Leader H/Lords

SOAMES

SOAMES

Ld Chllr

HAILSHAM

HAILSHAM

Ld President

SOAMES

SOAMES

Ld Privy Seal

GILMOUR

GILMOUR

Chllr of the Duchy

STEVAS
* PYM

Agriculture

WALKER

WALKER

Defence

PYM
* NOTT

Education

CARLISLE

CARLISLE

Employment

PRIOR

PRIOR

Energy

HOWELL

HOWELL

Environment

HESELTINE

HESELTINE

DHSS

JENKIN

JENKIN

Industry

JOSEPH

JOSEPH

Northern Ireland

ATKINS

ATKINS

Paymaster-General

MAUDE
* PYM

Scotland

YOUNGER

YOUNGER

Trade

NOTT
* BIFFEN

Transport
/non-cabinet/
* FOWLER

Without portfolio

---

 ---
Wales

EDWARDS

EDWARDS

Attorney-General

HAVERS

HAVERS

Solicitor-General

PERCIVAL

PERCIVAL

Chmn Party

THORNEYCROFT

THORNEYCROFT

Chief Whip

JOPLING

JOPLING

Chmn 1922 Cttee

DU CANN

DU CANN



září 1981-duben 1982

duben 1982-leden 83

PM

MRS THATCHER

MRS THATCHER

Chllr Exchequer

HOWE

HOWE

Chief Secretary

BRITTAN

BRITTAN

Foreign Secretary

CARRINGTON
* PYM

Home Secretary

WHITELAW

WHITELAW

Leader H/

Commons

PYM
* BIFFEN

Leader H/Lords
* LADY YOUNG

LADY YOUNG

Ld Chllr

HAILSHAM

HAILSHAM

Ld President
* PYM
* BIFFEN

Ld Privy Seal
* ATKINS
* LADY YOUNG

Chllr of the Duchy
* PYM
* PARKINSON

Agriculture

WALKER

WALKER

Defence

NOTT

NOTT

Education
* JOSEPH

JOSEPH

Employment
* TEBBIT

TEBBIT

Energy
* LAWSON

LAWSON

Environment

HESELTINE

HESELTINE

DHSS
* FOWLER

FOWLER

Industry
* JENKIN

JENKIN

Northern Ireland
* PRIOR

PRIOR

Paymaster-General
* PARKINSON

PARKINSON

Scotland

YOUNGER

YOUNGER

Trade

BIFFEN
* COCKFIELD

Transport

HOWELL

HOWELL

Without portfolio

---

---
Wales

EDWARDS

EDWARDS

Attorney General

HAVERS

HAVERS

Solicitor General

PERCIVAL

PERCIVAL

Chmn Party
* PARKINSON

PARKINSON

Ch Whip

JOPLING

JOPLING

Chmn 1922 Cttee

DU CANN

DU CANN



leden-červen 1983

červen-říjen 1983

PM

MRS THATCHER

MRS THATCHER

Chllr Exchequer

HOWE
* LAWSON

Chief Secretary

BRITTAN
* REES

Foreign Secretary

PYM
* HOWE

Home Secretary

WHITELAW
* BRITTAN

Leader H/

Commons

BIFFEN

BIFFEN

Leader H/Lords

LADY YOUNG
* WHITELAW

Ld Chllr

HAILSHAM

HAILSHAM

Ld President

BIFFEN
* WHITELAW

Ld Privy Seal

LADY YOUNG
* BIFFEN

Chllr of the Duchy

PARKINSON
* COCKFIELD

Agriculture

WALKER
* JOPLING

Defence
* HESELTINE

HESELTINE

Education

JOSEPH

JOSEPH

Employment

TEBBIT

TEBBIT

Energy

LAWSON
* WALKER

Environment

HESELTINE
* KING

DHSS

FOWLER

FOWLER

Industry/DTI

JENKIN
* PARKINSON

Northern Ireland

PRIOR

PRIOR

Paymaster General

PARKINSON

VACANT

Scotland

YOUNGER

YOUNGER

Trade

COCKFIELD

see DTI

Transport

FOWLER

FOWLER

Without portfolio

---

---
Wales

EDWARDS

EDWARDS

Attorney General

HAVERS

HAVERS

Solicitor General

PERCIVAL

PERCIVAL

Chmn Party
* PARKINSON

PARKINSON/GUMMER
Ch Whip

JOPLING

WAKEHAM

Chmn 1922 Cttee

DU CANN

DU CANN



říjen 1983-září 1984

září 1984-září 1985

PM

MRS THATCHER

MRS THATCHER

Chllr Exchequer

LAWSON

LAWSON

Chief Secretary

REES

REES

Foreign Secretary

HOWE

HOWE

Home Secretary

BRITTAN

BRITTAN

Leader H/

Commons

BIFFEN

BIFFEN

Leader H/Lords

WHITELAW

WHITELAW

Ld Chllr

HAILSHAM

HAILSHAM

Ld President

WHITELAW

WHITELAW

Ld Privy Seal

BIFFEN

BIFFEN

Chllr of the Duchy

COCKFIELD
* GOWRIE

Agriculture

JOPLING

JOPLING

Defence

HESELTINE

HESELTINE

Education

JOSEPH

JOSEPH

Employment
* KING

KING

Energy

WALKER

WALKER

Environment
* JENKIN

JENKIN

DHSS

FOWLER

FOWLER

DTI
* TEBBIT

TEBBIT

Northern Ireland

PRIOR
* HURD

Paymaster General

VACANT

GUMMER (non-cabinet)

Scotland

YOUNGER

YOUNGER

Transport

RIDLEY

RIDLEY

Without portfolio
* YOUNG

---
Wales

EDWARDS

EDWARDS

Attorney General

HAVERS

HAVERS

Solicitor General
* MAYHEW

MAYHEW

Chmn Party

GUMMER

GUMMER

Ch Whip

WAKEHAM

WAKEHAM

Chmn 1922 Cttee

DU CANN

ONSLOW



září 1985-leden 1986

leden 1986-květen 86

PM

MRS THATCHER

MRS THATCHER

Chllr Exchequer

LAWSON

LAWSON

Chief Secretary
* MACGREGOR

MACGREGOR

Foreign Secretary

HOWE

HOWE

Home Secretary
* HURD

HURD

Leader H/

Commons

BIFFEN

BIFFEN

Leader H/Lords

WHITELAW

WHITELAW

Ld Chllr

HAILSHAM

HAILSHAM

Ld President

WHITELAW

WHITELAW

Ld Privy Seal

BIFFEN

BIFFEN

Chllr of the Duchy

TEBBIT

TEBBIT

Agriculture

JOPLING

JOPLING

Defence

HESELTINE

YOUNGER

Education

JOSEPH

JOSEPH

Employment
* YOUNG

YOUNG

Energy

WALKER

WALKER

Environment
* BAKER

BAKER

DHSS

FOWLER

FOWLER

Industry/DTI
* BRITTAN
* CHANNON

Northern Ireland
*KING

KING

Paymaster General
* CLARKE

CLARKE

Scotland

YOUNGER
* RIFKIND

Transport

RIDLEY

RIDLEY

Without portfolio

---

 ---
Wales

EDWARDS

EDWARDS

Attorney General

HAVERS

HAVERS

Solicitor General

MAYHEW

MAYHEW

Chmn Party

TEBBIT

TEBBIT

Chief Whip

WAKEHAM

WAKEHAM

Chmn 1922 Cttee

ONSLOW

ONSLOW



květen 1986-červen 1987

červen 1987-říjen 1987

PM

MRS THATCHER

MRS THATCHER

Chllr Exchequer

LAWSON

LAWSON

Chief Secretary

MACGREGOR
* MAJOR

Foreign Secretary

HOWE

HOWE

Home Secretary

HURD

HURD

Leader H/


Commons

BIFFEN
* WAKEHAM

Leader H/Lords

WHITELAW

WHITELAW

Ld Chllr

HAILSHAM
* HAVERS

Ld President

WHITELAW

WHITELAW

Ld Privy Seal

BIFFEN
* WAKEHAM

Chllr of the Duchy

TEBBIT
* CLARKE

Agriculture

JOPLING
* MACGREGOR

Defence

YOUNGER

YOUNGER

Education
* BAKER

BAKER

Employment

YOUNG
* FOWLER

Energy

WALKER
* PARKINSON

Environment
* RIDLEY

RIDLEY

DHSS

FOWLER
* MOORE

Industry/DTI

CHANNON
* YOUNG

Northern Ireland

KING

KING

Paymaster General

CLARKE
* BROOKE (non-cabinet)

Scotland

RIFKIND

RIFKIND

Transport
* MOORE
* CHANNON

Without portfolio

---

 ---
Wales

EDWARDS
* WALKER

Attorney General

MAYHEW

MAYHEW

Solicitor General

LYELL

LYELL

Chmn Party

TEBBIT

BROOKE

Chief Whip

WAKEHAM

WADDINGTON

Chmn 1922 Cttee

ONSLOW

ONSLOW



říjen 1987-leden 1988

leden-červen 1988

PM

MRS THATCHER

MRS THATCHER

Chllr Exchequer

LAWSON

LAWSON

Chief Secretary

MAJOR

MAJOR

Foreign Secretary

HOWE

HOWE

Home Secretary

HURD

HURD

Leader H/


Commons

WAKEHAM

WAKEHAM

Leader H/Lords

WHITELAW
* BELSTEAD

Ld Chllr
* MACKAY

MACKAY

Ld President

WHITELAW
* WAKEHAM

Ld Privy Seal

WAKEHAM
* BELSTEAD

Chllr of the Duchy

CLARKE

CLARKE

Agriculture

MACGREGOR

MACGREGOR

Defence

YOUNGER

YOUNGER

Education

BAKER

BAKER

Employment

FOWLER

FOWLER

Energy

PARKINSON

PARKINSON

Environment

RIDLEY

RIDLEY

DHSS

MOORE

MOORE

Industry/DTI

YOUNG

YOUNG

Northern Ireland

KING

KING

Paymaster General

BROOKE (non-cabinet) 

BROOKE

Scotland

RIFKIND

RIFKIND

Transport

CHANNON

CHANNON

Without portfolio

---

 ---
Wales

WALKER

WALKER

Attorney General

MAYHEW

MAYHEW

Solicitor General

LYELL

LYELL

Chmn Party

BROOKE

BROOKE

Chief Whip

WADDINGTON

WADDINGTON

Chmn 1922 Cttee

ONSLOW

ONSLOW


červenec ´88-červenec 1989 

červenec-září 1989

PM

MRS THATCHER

MRS THATCHER

Chllr Exchequer

LAWSON

LAWSON

Chief Secretary

MAJOR
* LAMONT

Foreign Secretary

HOWE

MAJOR

Home Secretary

HURD

HURD

Leader H/


Commons

WAKEHAM
* HOWE

Leader H/Lords

BELSTEAD

BELSTEAD

Ld Chllr

MACKAY

MACKAY

Ld President

WAKEHAM
* HOWE

Ld Privy Seal

BELSTEAD

BELSTEAD
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Seznam zkratek

ABM
Anti-Ballistic Missile


protibalistická raketa
ACAS
Advisory, Conciliation and Arbitration Service


Poradní, smírčí a arbitrážní služba
AGR
Advanced Gas-cooled Reactor


plynem chlazený reaktor
ALCM
Air-launched Cruise Missile


raketa Cruise nesená letadlem
ANC
African National Congress


Africký národní kongres
AUEW
Amalgamated Union of Engineering Workers


Spojený svaz pracovníků ve strojírenství
BL
British Leyland


Britský Leyland (později skupina Rover)
BMA
British Medical Association


Britské lékařské sdružení
BMD
Ballistic Missile Defence


obrana proti balistickým raketám
BR
British Rail


Britské železnice
BSC
British Steel Corporation


Britský svaz oceli
CAP
Common Agricultural Policy


společná zemědělská politika
CBI
Confederation of British Industry


Konfederace britského průmyslu
CDU
German Christian Democrat Party


Německá křesťanskodemokratická strana
CEGB
Central Electricity Generating Board


Ústřední rada pro výrobu elektřiny
CFCs
Chlorofluorocarbons


chlorofluorokarbony
CFE
Conventional Forces in Europe


konvenční síly v Evropě
CHOGM
Commonwealth Heads of Government Meeting


setkání představitelů vlád zemí Commonwealthu
CND
Campaign for Nuclear Disarmament


Kampaň za jaderné odzbrojení
CPRS
Central Policy Review Staff


Ústřední tým politických poradců
CPS
Centre for Policy Studies


Středisko politických studií

DES
Department of Education and Science


ministerstvo školství a vědy


DHA
District Health Authority


okresní zdravotní úřad
DHSS
Department of Health and Social Security


ministerstvo zdraví a sociální péče (od roku 1988 rozděleno)
DoE
Department of the Environment


ministerstvo životního prostředí
DTI
Department of Trade and Industry


ministerstvo obchodu a průmyslu
DPU
Democratic Unionist Party


Strana demokratických unionistů
E
Economic Committee of the Cabinet


výbor kabinetu pro hospodářství
E(A)
Principal sub-committee of E


hlavní podvýbor E

EBRD
European Bank for Reconstruction and Development


Evropská banka pro obnovu a rozvoj
ECJ
European Court of Justice


Evropský soudní dvůr
ECOFIN
Economic and Financial Affairs Council of the EC


výbor pro ekonomiku a finanční záležitosti ES
ECST
European Convention on the Suppression of Terrorism


Evropská konvence o potlačování terorismu
ECU
European Currency Unit


evropská měnová jednotka
EDG
European Democratic Group


Evropská demokratická skupina
EFL
External Financing Limit


vnější finanční limit
EFTA
European Free Trade Association


Evropské sdružení volného obchodu
EMS
European Monetary System


Evropský měnový systém
EMU
Economic and Monetary Union


Hospodářská a měnová unie
ERM
Exchange Rate Mechanism (of the EMS)


mechanismus měnových kurzů EMS
EXCO
Executive Council


Výkonný výbor (Hongkong)
FCO
Foreign and Commonwealth Office


ministerstvo zahraničí a Commonwealthu
FSBR
Financial Statement and Budget Report („the Red Book")


finanční prohlášení a zpráva o rozpočtu (Červená kniha)
G7
Group of Seven


skupina sedmi (nejvyspělejších zemí světa)
GATT
General Agreement on Tariffs and Trade


Všeobecná dohoda o clech a obchodu
GLC
Greater London Council


rada Velkého Londýna
GLCM
Ground-launched Cruise Missile


rakety Cruise umístěné na pozemních stanovištích

GM
General Motors

GM school
Grant-Maintained school


grantové školy
GP
General Practicioner


obvodní (všeobecný) lékař

H
Home Affairs Committee of the Cabinet


výbor kabinetu pro vnitro
HAT
Housing Action Trust


Trust aktivního bydlení
HMI
Her Majesty Inspectorate (of schools)


inspekce (školství) Jejího Veličenstva
IDU
International Democratic Union


Mezinárodní demokratická unie
IEA
Institute of Economic Affairs


Institut ekonomických záležitostí
IGC
Inter-Governmental Conference


mezivládní konference
ILEA
Inner London Education Authority


školský úřad vnitřního Londýna
INF
Intermediate-range Nuclear Forces


jaderné zbraně středního doletu
INLA
Irish National Liberation Army


Irská armáda národního osvobození
IRA
Irish Republican Army


Irská republikánská armáda
ISTC
Iron and Steel Trades Confederation


Konfederace odborů v železářském a ocelářském průmyslu
ITC
Independent Television Commission


Nezávislá televizní komise
L
Legislation Committee of the Cabinet


legislativní výbor kabinetu
LEA
Local Education Authority


místní školský úřad
MCAs
Monetary Compensation Amounts


množství peněžních kompenzací
MEZ
Maritime Exclusion Zone


pásmo výsostných vod
MIRVs
Multiple independently targetable re-entry vehicles


víceúčelové nezávisle naváděné nosiče
MLR
Minimum lending Rate


minimální úroková sazba
MNF
Multi-National Force


mnohonárodní síly
MoD
Ministry of Defence


ministerstvo obrany
MSC
Manpower Services Commission


úřad práce

MTFS
Medium Term Financial Strategy


střednědobá finanční strategie
MO
Monetary base


měnový základ
LM3
Sterling M3


finanční agregát M3

NACODS
National Association of Colliery Overmen, Deputies and Shotfirers


Národní asociace hornických předáků, zástupců a střelmistrů
NADs
National Armaments Directors


ředitelé národního zbrojení
NATO
North Atlantic Treaty Organization


Severoatlantický pakt
NCB
National Coal Board (later British Coal)


Národní uhelná asociace (později British Coal)
NCC
National Curriculum Council


národní rada pro školní osnovy
NDLS
National Dock Labour Scheme


Národní projekt dokařských dělníků
NEB
National Enterprise Board


Úřad pro národní podniky
NEDC
National Economic Development Council („Neddy")


Národní rada pro hospodářský rozvoj
NGA
National Graphical Association


Národní grafická asociace
NHS
National Health Service


Národní zdravotní služba
NICs
National Insurance Contributions


příspěvky na národní pojištění
NIO
Northern Ireland Office


ministerstvo pro záležitosti Severního Irska
NIS
National Insurance Surcharge


příplatek na národní pojištění
NRC
National Reporting Centre


Národní informační středisko
NUM
National Union of Mineworkers


Národní svaz horníků
OAS
Organization of American States


Organizace amerických států
OD
Overseas and Defence Committee of the Cabinet


výbor kabinetu pro zámoří a obranu
OD(SA)
Sub-Committee of OD which ran the Falklands War


podvýbor OD, který řídil válku o Falklandy
ODA
Overseas Development Administration


Správa pro rozvoj zahraničí
OECD
Organization for Economic Co-operation and Development


Organizace pro hospodářskou spolupráci a rozvoj
OECS
Organization of Eastern Caribbean States


Organizace východokaribských států
OPEC
Organization of Petroleum Exporting Countries


Organizace zemí vyvážejících ropu
OUP
Official Unionist Party


Oficiální unionistická strana
PPS
Private Parliamentary Secretary


parlamentní soukromý tajemník
PSBR
Public Sector Borrowing Requirement


úvěrový požadavek veřejného sektoru
PSDR
Public Sector Debt Repayment


splácení dluhu veřejného sektoru

QL
Queen's Speeches and Future Legislation Committee of the Cabinet


výbor kabinetu pro trůnní projevy a zákonodárství
QUANGO
Quasi-autonomous non-governmental organization


poloautonomní nevládní organizace
RHA
Regional Health Authority


oblastní zdravotní úřad
RPI
Retail Price Index


maloobchodní index cen
RUC
Royal Ulster Constabulary


Královská ulsterská policie
SALT
Strategic Arms Limitation Treaty


smlouva o omezení strategických zbraní
SAS
Special Air Service


jednotka zvláštního určení (letecká)
SDLP
Social Democratic and Labour Party


Sociálně demokratická a labouristická strana (v Sev. Irsku)
SDP
Social Democratic Party


Sociálně demokratická strana
SDI
Strategie Defence Initiative


Strategická obranná iniciativa
SLCM
Sea-launched Cruise Missile


rakety Cruise umístěné na plavidlech
SNF
Short-range Nuclear Forces


jaderné zbraně krátkého doletu
SSA
Standard Spending Assessment


odhad průměrné spotřeby
START
Strategie Arms Reduction Treaty


smlouva o snížení strategických zbraní
SWAPO
South West Africa People's Organization


Lidová organizace Jihozápadní Afriky
TASM
Tactical Air-to-Surface Missile


taktické rakety vzduch-země
TEZ
Total Exclusion Zone


úplné výsostné pásmo
TGWU
Transport and General Workers Union


Odborový svaz pracovníků v dopravě a službách
TSBR
Top Salaries Review Board


komise pro špičkové platy
TUC
Trades Union Congress


Kongres odborových svazů
UAE
United Arab Emirates


Spojené arabské emiráty
UDM
Union of Democratic Miners


Unie demokratických horníků
UDR
Ulster Defence Regiment


ulsterský obranný pluk
UNSCR
United Nations Security Council Resolution


rezoluce Rady bezpečnosti OSN
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Fotografování v Chequers s Gorbačovovými (Hulton Deutsch)

Setkání s prezidentem Gorbačovem v Brize Nortonu (osobní archiv)
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Při projevu k Valnému shromáždění OSN (osobní archiv)
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Návštěva elektrárny v Tokai (osobní archiv)
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Při projevu k tisku před Bílým domem (Official White House Photograph)

Na balkonu Bílého domu (Rex Features)

Někteří představitelé Commonwealthu při zvláštní konferenci v Londýně (Frank Spooner Pictures)

Účastníci londýnského summitu G7 (osobní archiv)

Při podpisu a výměně listin k dohodě o tunelu pod kanálem La Manche (Rex Features)

Účastníci G7 před pyramidou v Louvru (osobní archiv)

Večeře na počest prezidenta Reagana (osobní archiv)

Přílet helikoptérou do Camp Davidu (Official White House Photograph)

1mezi stránkami 380-382
Návštěva kostela v Zagorsku (osobní archiv)

Setkání se Sacharovovými (osobní archiv)

Účastníci summitu G7 v Tokiu (oficiální fotografie, úřad min. předsedy, Tokio)

Inspekce jednotek v Austrálii (osobní archiv)

Setkání se zesnulým tureckým prezidentem Özalem (osobní archiv)

Se španělským premiérem Gonzálezem (osobní archiv)

Návštěva tržnice v Polsku (Associated Press)

Rozhovor s válečnými veterány v Gallipoli (osobní archiv)

Prezident Gorbačev přijíždí do čísla 10 (Central Office of Information)

Při procházce Gdaňskem s Lechem Walesou (Rex Features)

S kuvajtským emírem (Camera Press)

S Nelsonem Mandelou (Camera Press)

S Helmuthem Kohlem (Associated Press)

S Václavem Havlem (Central Office of Information)

S Borisem Jelcinem (Camera Press)

S prezidentem Cossigou (Central Office of Information)

Při odchodu z baletu ve Versailles (osobní archiv)

Na pařížském summitu KBSE (osobní archiv)

mezi stránkami 496-497

Předávání zlatých medailí Daily Star dětem za statečnost (osobní archiv)

Návštěva střediska slepeckých psů (Camera Press/Srdja Djukanović)

Zveřejnění manifestu k všeobecným volbám roku 1987 (osobní archiv)

Setkání s dětmi a gratulanty (osobní archiv)

S Denisem v zahradě v Chequers (Srdja Djukanović)

S Markem, Dianou a Michaelem (Press Association)

Rozhovor s Michaelem Crawfordem (Professional Photographic Services)

S Peterem Palumbem (osobní archiv)

Se členy kabinetu a Denisem v Carlton Club (osobní archiv)

S týmem z Finchley (osobní archiv)

Setkání se stavbaři v Torquay (Guardian Newspapers)

Rozmluva s dělníky v čísle deset (Network)

S Charlesem Powellem v čísle deset (Network)

Poslední projev v Dolní sněmovně (Press Association)

Poslední odchod z čísla 10 (Camera Press/ Richard Open)

Odjezd z Buckinghamského paláce (Independent Newspapers)
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� Politický termín ze začátku padesátých let, vztahující se k politickému konsenzu, v němž se spojoval umírněný konzervatismus R. A. Butlera s umírněným socialismem Hugha Gaitskella.





� Seznam všech zkratek v textu používaných na str. 605. (Pozn. red.)


� Státník z osmnáctého století a předseda vlády v letech 1766-1768.


� Prvních padesát let svého života popisuji ve druhém díle pamětí.


� Termín pochází od Harolda Wilsona a je odvozen od názvu Selsdon Park Hotel, kde dokončil konzervativní stínový kabinet svůj pravicový program pro volby v roce 1970.


� Tajná rada je jednou z nejstarších britských politických institucí, jejímiž členy jsou nejdůležitější poradci koruny včetně všech ministrů kabinetu. Její schůzky – obvykle několika ministrů v přítomnosti královny – jsou nyní zcela formální, ale přísaha nových ministrů posiluje závazek udržovat tajemství ohledně vedení státní agendy a vydávání nařízení rady je stále ještě důležitá procedura k přijímání takových legislativních aktů, které nevyžadují schválení parlamentem.





� Politické oddělení poprvé zřídil Harold Wilson v roce 1974 a James Callaghan ho dále využíval. Význam oddělení, které jsem postupně zvětšila, spočíval v pružnosti a zapojení do denních záležitostí politiky, na základě úzké spolupráce s premiérem.


� Quasi-autonomous nongovernmental organization – polonezávislá nevládní organizace.


� Viz kapitola II, str. 38-39.


� Výbor 1922 se skládá ze všech konzervativních členů parlamentu kromě těch, kteří jsou v úřadu. Na svých schůzkách a schůzkách svých subkomisí probírá různá politická stanoviska a výsledky oznamuje ministerskému předsedovi prostřednictvím whipů a PPS. Výbor 1922 má také konečné slovo při výběru mluvčího, když je Konzervativní strana u moci.





� Podrobnosti a průběh jednání o britském příspěvku do rozpočtu Evropského společenství viz kapitola III.


� Číslo 32 na Smith Square je pochopitelně adresa ústředí Konzervativní strany a na Belgrave Square sídlí německé velvyslanectví.





� Abychom poskytli lepší ukazatel skutečného vlivu vládní politiky na životní úroveň, vydávali jsme od 17. srpna 1979 nový „daňový a cenový index“ (TPI), který jedním údajem poměřoval jak změny daní, tak pohyb maloobchodních cen. Těm, kteří byli závislí na pracovních příjmech a tvořili největší masu obyvatelstva, to poskytovalo lepší ukazatel změn v celkových nákladech na domácnost než RPI. Avšak pro účely mzdových vyjednávání určovaly to, čeho lze dosáhnout, podmínky jednotlivých podniků.


� Podíl britských pracovních sil zaměstnaných ve veřejném sektoru se neustále zvětšoval od 24 procent v roce 1961 až na téměř 30 procent v době, kdy jsme se ujali úřadu. Do roku 1990 jsme privatizací a ostatními opatřeními dosáhli jeho snížení až na úroveň nižší než v roce 1961.


� „Griffithsova zpráva“ z roku 1983 byla základem pro zavedení celkového řízení NHS, bez něhož by se nedaly uskutečnit pozdější reformy. Viz str.413-422.


� Teprve ke konci mého vládního období jsme dosáhli radikálních reforem státní správy, které byly obsaženy v programu „Další kroky“. V rámci tohoto programu byla většina administrativy – na rozdíl od politického rozhodování – převedena na agentury obsazené státními úředníky a vedené přednosty, jmenovanými na základě konkurzního řízení. Agentury pracují podle schémat určených ministerstvy, ale nepodléhají podrobné ministerské kontrole. Kvalita řízení veřejných služeb slibuje značné zlepšení.





� „Wet“ (mokrý) je výraz, kterým školáci označují „zbabělce“, nebo „strašpytle“. Oponentům vládní ekonomické politiky začátku osmdesátých let říkali jejich protivníci „wets“, protože se o nich soudilo, že se třesou před přísnými a obtížnými akcemi. Jak se často stává u politických nálepek (srovnej „tory“, což původně znamenalo irské politické bandity), oponenti naší ekonomické strategie svou přezdívku „wets“ ochotně přijali a nás naopak začali titulovat „the dries“, suší.





� O stávce ocelářů viz kapitola IV, str. 81-85.


� Byla to celá řada opatření, která jsme zdědili po předchozí labouristické vládě a různými způsoby je upravili. Zahrnovaly program pracovních příležitostí pro mladé, opatření k podpoře rekvalifikace, schémata důvodů k propouštění, pomoc malým firmám a kompenzace pro ty, kteří přijímají dočasnou nebo krátkodobou práci.





� Patrick Jenkin oznámil už v červnu 1979, že skončíme se závazky zvyšovat ze zákona dlouhodobé výhody v souladu s cenami nebo výdělky, podle toho, které z nich budou vyšší; od té doby se zvyšování řídilo pouze cenami.


� O opatřeních v rozpočtu pro rok 1980 viz kapitola IV, str. 72-73.


� Co se týče summitů, kterých jsem se zúčastnila, a návštěv, které jsem v tom období učinila, viz kapitola III.


� Viz svazek II.





� Na výsledky tohoto protestu a na naši odpověď na hladovku viz kapitola XIV.





� Ropa ze Severního moře brzy poskytla Británii výjimečnou pozici mezi hlavními průmyslovými mocnostmi, protože jsme se sami stali exportéry ropy; ale mezinárodní recese samozřejmě na naše průmyslové trhy dopadla, takže jsme nebyli imunní k mezinárodním důsledkům růstu cen ropy.


� Byly to oblasti, obvykle v rozloze asi 500 akrů, v nichž bylo možno získat pro podnikání hlavní daňové stimuly: půjčky ve výši 100 % kapitálu na průmyslové a obchodní stavby, úplné zproštění od pozemkové daně, osvobození od místního zdanění, drasticky zjednodušenou kontrolu plánování a mírnější regulaci.


Autorem celé myšlenky byl Geoffrey.


� Bankovky a mince tvoří obsah všech měnových opatření. Ale protože velká většina transakcí v ekonomice není uskutečňována v hotovosti, ale v převodních příkazech bankovním systémům (např. vypisováním šeků), většina opatření také obsahuje část celkových bankovních depozit. Širší opatření často zahrnují depozita jiných finančních institucí jako např. stavebních společností. Pojem M 3 zahrnuje bankovky a mince ve veřejném oběhu, spolu se všemi šterlinkovými depozity (včetně potvrzení o depozitech), které jsou v držení občanů Spojeného království, jak ve veřejném, tak i v soukromém sektoru.


� closed shops = podniky, které zaměstnávají pouze členy určité odborové organizace. (Pozn. překl.)


� Viz dále, str. 77-80.


� Zpráva byla ostře kritická. SLADE užíval svou moc v tiskařském průmyslu, aby verboval nezávislé umělce, fotografické ateliéry a reklamní agentury vyhrožováním, že pokud nevstoupí do odborového svazu, budou jejich práci tisknout nekvalitně. Zpráva uváděla, že tažení „bylo podnikáno bez nejmenších ohledů na pocity, zájmy nebo prosperitu získávaných členů“.


� Ryderův plán z roku 1975 navrhoval vládní investice, rozložené na sedm let, ve výši 1,4 miliardy liber, k modernizaci BL a zavedení nových modelů.


� Viz. str. 464-465.


� Vyšší úrokové sazby přiměly lidi, aby zvyšovali množství peněz, které měli ve finančních aktivech přinášejících úroky, a aby snižovali hotovost a bezúročná aktiva na svých běžných účtech.


� „Clockwork Orange“: zfilmovaný román o neúspěšném pokusu napravit zločince vymýváním mozku (česky Mechanický pomeranč). Pozn. překl.


� Přenesení určitých pravomocí z vlády v Londýně do Skotska, Walesu a Severního Irska – ve Walesu a Skotsku nebyla přijata. Pozn. překl.


� Stávka veřejné správy začala v březnu 1981 a trvala pět měsíců. Odboráři stávkovali selektivně v životně důležitých resortech státní správy včetně počítačových týmů zapojených do vybírání daní, což stálo vládu přes 350 milionů liber na úrocích z peněz vypůjčených, aby se jimi zaplatily zpožděné a ušlé daňové zisky. Akce proběhly také v GCHQ, zařízení v samém srdci britské zpravodajské služby, což vedlo v lednu 1984 k našemu rozhodnutí zakázat tam odbory.


� „Hlavní bič“ – vedoucí člen strany v Dolní sněmovně, pověřený dodržováním stranické disciplíny, povzbuzováním podpory straně a politice a zajišťováním, aby členové strany docházeli na jednání a hlasovali. Pozn. překl.


� Naše tříměsíční sazba byla 13 procent. Ve srovnání s tím byla úroková sazba v USA na úrovni 18 procent a ve Francii, Itálii a Kanadě mezi 18 a 20 procenty. Německé úrokové sazby, při nominálních 13 procentech, byly ve skutečnosti velmi vysoké v reálných vztazích – a přesto německá marka poklesla za předchozích dvanáct měsíců vůči US dolaru o 40-45 procent.


� Později, když válka byla vyhrána, Enoch Powell se vrátil k tomuto předmětu v parlamentních dotazech:


„Je ctihodná lady informována o tom, že byla vypracována zpráva o veřejném rozboru určité látky, která byla podrobena analýze, a že jsem obdržel kopii této zprávy? Ukazuje se, že testovaná látka je složena z železa nejvyšší kvality, že má výjimečnou tažnou sílu a je vysoce odolná vůči opotřebování a poškození i vůči tlaku a může být s výhodou využita pro veškeré národní účely.“ Ian Gow dal tyto dvě poznámky vytisknout a zarámovat a věnoval mi je jako dárek k vánocům 1982; stále ještě visí na zdi mé pracovny.


� MEZ byla kružnice o poloměru 200 námořních mil se středem přibližně uprostřed Falklandských ostrovů. Od okamžiku nabytí účinnosti by se s jakoukoli argentinskou válečnou lodí nebo podpůrným plavidlem, nalezeným v této zóně, jednalo jako s nepřátelským a britské jednotky by je mohly napadnout.





� Koncem dekády se běžně odhadovalo 25 – 30 procent HNP.





� Německo se při svém vstupu do NATO roku 1995 zřeklo jaderných, chemických a biologických zbraní.


� Viz str. 167-8


� Viz str. 80


� Do roku 1982 byla ještě kanadská ústava postavena na britském zákonu o parlamentu, v němž mohl dělat úpravy pouze Westminster, ačkoliv prakticky byla Kanada samozřejmě už dávno nezávislým státem.


V tomto roce jsme na přání Kanady uzákonili oddělení a ústavní změny se staly plně záležitostí Kanady.





� Viz str. 307-308.


� Viz str. 102-105.


� Viz str. 261-263.


� Od té doby jsem měla možnost vidět materiály, dokazující, že nejen o platbě věděl, ale byl dokonce jedním z těch, kteří ji odsouhlasili.


� Viz str. 469-470.


� Národní unie konzervativních a unionistických sdružení – volně přidružené křídlo strany.


� V této kapitole i na jiných místech odpovídá termín nacionalista pojmu „katolík“ a pojem unionista pojmu „protestant“. Je sice pravda, že politické a etnické rozdělení v Severním Irsku většinou (i když ne vždy) odpovídá rozdělení náboženskému a někdy toto rozdělení prohlubuje, ale je zavádějící vysvětlovat je výhradně náboženskými termíny. Zabijáci IRA, stejně jako hladovkářští sebevrazi nejsou v pravém slova smyslu ani katolíci, ani protestanté. V podstatě je nemůžeme považovat ani za křesťany.


� Systém většinové vlády existoval v provincii od vzniku Severního Irska rozdělením v roce 1920 do roku 1972. Byl znám pod názvem „Stormontský“ podle čtvrti na kraji Belfastu, kde stály vládní budovy.


� Viz poznámka na str. 97.


� Viz str. 46-48.


� Odsouzení zločinci s trestem nad 9 měsíců odnětí svobody, kteří prohlašovali své činy za politicky motivované a byli uznáni vězeňskými předáky, měli statut zvláštní kategorie, mohli nosit vlastní oblečení, nemuseli pracovat a bydleli odděleně.


� Viz str. 137, 153-154, 158, 160.


� Vězňům na pevnině se promíjelo 33 procent trestu. Tuto anomálii jsme odstranili následujícího roku snížením promíjení v Severním Irsku na stejnou úroveň.


� Internace – zadržení bez soudu – byla zavedena v době největších problémů v roce 1971 a zrušena 1975.


� Stalkerova-Sampsonova zpráva byla výsledkem policejního vyšetřování série smrtelných incidentů v roce 1982, v nichž měla ulsterská policie údajně uplatňovat vůči osobám podezřelým z terorismu metodu „střílet na zabití“.


� Birminghamská šestka byla šestice Irů odsouzených za mnohonásobnou vraždu při pumových útocích na dva birminghamské hostince v roce 1974. Proti rozsudku se vedla dlouhá kampaň za osvobození obviněných. V této době odvolací soud právě zamítl jejich poslední odvolání.


� Podle irského zákona je každý, kdo se narodí v Irsku, irským občanem. Ti, kdo se narodí v Severním Irsku, se však stanou irskými občany teprve tehdy, když se za ně prohlásí.


� Britští fotbaloví fanoušci napadli v roce 1985 na stadionu v Bruselu italské a způsobili pád zdi, přičemž zahynulo 38 Italů. Británie později vydala 26 Britů Belgii, kde byli odsouzeni.


� Hlavní podvýbor „E“, ekonomického výboru kabinetu.


� Viz kap. IV a XXIII.


� Od roku 1983 byl neobyčejně schopným šéfem politického oddělení John Redwood. Spolu s Peterem Warrym bedlivě a skepticky sledovali finance BL a pravidelně mé informovali.


� V únoru 1993 označili bývalí vysocí sovětští představitelé na konferenci na Princetonské univerzitě právě tento okamžik za konec studené války.


� Viz str. 182-184.


� Viz strana 58.


� „pom“ = přistěhovalec do Austrálie z Velké Británie


� 22. července 1946 bylo 91 lidí zabito při bombardování hotelu židovskými teroristy ze skupiny vedené Menachemem Beginem.





� Ohledně diskuse na athénské Evropské radě viz. kap. XII, str. 232-235.


� Jsem horlivá sběratelka jídelních lístků. Pro znalce uvádím menu oběda 25. června: Assortiment de foie gras d’oie; Homard breton rôti, beurre Cancalais; Carré d’agneau aux petites girolies; Asperges tièdes; Frontages de la Brie et de Fontainebleau; Soufflé chaud aux framboises; Mignardises et fours frais. Vše zapíjeno nejlepšími víny.


� Británie a Irsko – jako ostrovní země – měly dovoleno zachovat nebo přijmout nová opatření ohledně zdraví, bezpečnosti, životního prostředí a ochrany spotřebitele.


� Viz kapitola XXII.


� Viz str. 403.


� Viz str. 34.


� Podrobnosti k použitým termínům viz str. 389


� Viz můj projev na univerzitě Rand Afrikans v květnu 1991.


� Viz str. 389.


� Viz str. 459.


� Ministerstvo zdravotnictví a sociálních věcí (později pouze zdravotnictví) zodpovídalo za strategické plánování lékařské péče v Anglii a Walesu. Pod ně spadají oblastní zdravotní úřady (RHA), zodpovědné za řadu speciálních služeb, velké investiční projekty a regionální plánování, a pod nimi jsou okresní zdravotní úřady, jejichž funkce jsou uvedeny dále. Praktičtí lékaři, zubaři, farmaceuti a optici jsou zodpovědní samostatným orgánům, nyní známým jako úřady služeb rodinného zdraví. Ve Skotsku existuje přímá podřízenost zdravotních rad, které spadají pod ministerstvo pro záležitosti Skotska.


� Také jsme zběžně zvážili myšlenku národní loterie, která by pomohla NHS financovat. Ale zatímco jsem u místních loterií viděla jakýsi přínos pro pomoc soukromému sektoru získat menší částky na podporu jednotlivých projektů, myšlenka loterie národního zdraví se mi nelíbila, protože si myslím, že vláda nemá podporovat hazard, ani ho dávat do souvislosti se zdravím.


� „Lékařský audit“ je proces, při kterém kvalitu lékařské péče, kterou jednotliví lékaři poskytují, hodnotí jejich kolegové.


� Více úvah o „bezdomovectví“ viz str. 411-412.


� Vládní dotace velkou měrou pokrývá výdaje místního úřadu. GREA byly pokusem přidělit úřadům dotace na základě jejich „potřeby výdajů“, což bylo ústřední vládou definováno na základě množství ukazatelů, které odrážely vše, od počtu obyvatelstva, spadajícího pod daný úřad, až po stav jeho silnic. Blokový grantový systém změnil distribuci vládní dotace tak, že poskytoval menší částku pro hrazení výdajů místních úřadů, pokud utratily výrazně více, než uváděla jejich GREA – jinými slovy, čím více rada utratila nad limit, tím větší část výdajů by museli uhradit daňoví poplatníci. Později ve snaze zajistit postupné každoroční snížení výdajů místních úřadů byly pro jednotlivé úřady zavedeny „cílové plány“: místní úřady, které překročily své cílové plány, dotaci ztratily. V roce 1982 byla ustanovena revizní komise, která nesla zodpovědnost za revizi účtů místních úřadů v Anglii a Walesu.


� Poplatky byly vybírány jako procento z každé libry na základě nájemní hodnoty nemovitosti, která byla určena všeobecným hodnocením ve státním příjmu z daní a poplatků. Ale trh v oblasti místních nemovitostí byl malý a často docházelo k velice umělému smršťování hodnot. Navíc je zřejmé, že přesnost se časem zhoršovala, proto bylo nutné pravidelné přehodnocení.





� „Úplná“ záchranná síť zajišťovala, že ze zrušení „rovnoměrného rozdělení prostředků“ během prvního roku zavedení poplatku nevyplynou žádné ztráty ani zisky.


� Legislativa vztahující se k omezování nám umožňovala jednat na základě řady různých kritérií. Právníci nyní soudili, že bychom mohli být při omezování úřadů, u kterých docházelo rok od roku k nadměrnému nárůstu poplatku, mnohem přísnější, než jsme zamýšleli (na rozdíl od těch, u nichž došlo k nadměrné výši výdajů v jednotlivém roce).


� Viz str. 246.


� Viz také kapitola XX.


� O rezignaci Nigela Lawsona viz str. 488-490.


� Obojí viz na str. 466-467.


� Viz str. 299-301.


� Viz str. 72-73.


� Přefinancování bylo opatření, kterým se vláda snažila zredukovat depozity soukromých bank – a s nimi i agregát M3 – prodejem většího množství veřejného dluhu, než bylo třeba k pokrytí vlastního deficitu.


„Dluhopisní hora“ se navršila použitím těchto peněz ke zpětnému nákupu státních obligací z trhu.


� Viz str. 482.


� V tomto všem je vždy důležité rozlišovat mezi nominálními a reálnými úrokovými sazbami. Vysoké peněžní úrokové sazby jsou většinou důsledkem toho, že trh očekává vysokou inflaci. Je-li očekávána vysoká inflace, řekněme deset procent, i když neberete v úvahu daně, jsou desetiprocentní úrokové sazby nutné proto, aby inflace neohrozila rodinné úspory. Ve skutečnosti se jedná o reálné úrokové sazby – překročení úrokové sazby vyjádřené v procentech nad očekávanou míru inflace – což ovlivní hospodárnost a investice rodin a podnikatelů.


� Více o tom a o madridské Evropské radě na str. 506-507, 512-514.


� Tvrzení, že inflaci, která začala na konci roku 1988 a trvala do poloviny roku 1991, lze vysvětlit rozhodnutím o úrokových sazbách a měnové politice z roku 1985, by znamenalo téměř čtyřleté zpoždění důsledku měnové expanze na inflaci. Víme, že zpoždění může podle Miltona Friedmana být „dlouhé a rozdílné“, v průměru až 18 měsíců. Takže tři až čtyři roky jsou možné, ale sotva uvěřitelné.


� Úrokové sazby vzrostly v listopadu 1988 na 13 procent a v květnu 1989 na 14 procent.


� Po negativním přijetí našeho původního návrhu o konkurujících si měnách jsme začali pracovat na tomto novém přístupu s „pevným ECU“, založeným na návrzích sira Michaela Butlera, dřívějšího velvyslance v ES, nyní pracujícího v City.


� Viz str. 278.


� Ve Fontainebleau – viz str. 369-372.


� WEU (Západoevropská unie) byla vytvořena v roce 1948 hlavně v zájmu vojenské spolupráce mezi Británií, Francií a zeměmi Beneluxu. Německo a Itálie se připojily v padesátých letech. WEU je starší než Severoatlantický pakt, ale ten ji úplně zastínil.


� Viz str. 282-283.


� O celém rozhovoru o této otázce viz str. 536-539.


� Viz str. 484-487.


� „Lidská práva se nezrodila ve Francii, říká nám paní Thatcherová.“


� Viz str. 122-124.


� Viz str. 546-547, 575-577.


� Americko-sovětské rozhovory o omezení strategických zbraní, které začaly v prvním roce Reaganovy administrativy.


� Viz str. 181.


� O tomto setkání viz strana 510-511.


� Ostatní diskusní příspěvky na této schůzce viz str. 518-519.


� Závěrečný akt z Helsink z roku 1975 obsahoval následující závazek: „Účastnické státy považují za neporušitelné vzájemné hranice, stejně jako hranice všech států v Evropě, a proto se zdrží nyní i v budoucnu jakéhokoli zpochybňování těchto hranic. Stejně tak se zdrží jakéhokoli požadavku nebo aktu okupace a zabrání části nebo celého území kteréhokoliv účastnického státu.“ Avšak závěrečný akt také zaručoval, že „hranice se mohou změnit v souladu s mezinárodním právem mírovými prostředky a dohodou“.


� Viz str. 524.


� „Ať žije svobodný Quebec.“ Kanadská frankofonní provincie (pozn. překl.)


� Viz str. 546.


� Viz str. 68.


� Viz str. 516-517.


� Viz str. 522-524.
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