ZAPOSLENICI KAO KLJUCNI RESURS
IZVJESTAJ 2026.

Kako dugorocno zadrzati zaposlenike u poduzecu i sprijeciti njihov odlazak
konkurenciji
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SUSANNE PAULI

je ...

Coach za mindset #1

Dipl. Mental trener
Apsolventica Filozofskog fakulteta
Poduzetnica

Kreatorica brojnih seminara
Autorica i spisateljica
International Key-Note-Speaker
Gost na TV, radiju i kongresima
Poliglota

Kozmopolit

Osoba koja voli tréanje

Majka troje djece, godiste 1970.

Cestitam na interesu za
ovaj izvjesta.
Na pravom ste putu.

Razvoj ljudskog potencijala
vasih zaposlenika sljiededi
je logican korak ako zelite
ostati konkurentni i
ostvarivati profitabilan
rast.

SADRZAJ

DOBRO DOSLI

PREDNOSTI ULAGANJA

U ZAPOSLENIKE

4 GLAVNA RAZLOGA FLUKTUACIJE .... 5

ZAKLJUCAK
SURADNJA



PREDNOSTI

JE LI JEDNO OD OVIH
PITANJA RELEVANTNO
ZA VAS?

Kako dugorocno
motivirati i zadrzati
zaposlenike?

Kako sustavno
podrzavati razvoj i
kvalifikacije
zaposlenika?

Kako stvoriti pozitivhu
radnu kulturu koja ¢e
biti odrziva u
buducnosti?

Kako ucinkovito
podrzavati zdravlje i
dobrobit zaposlenika?

Kako pronadi
odgovarajuce talente i
uspjesno ih integrirati u
organizaciju?

Ako ste na barem jedno od
ovih pitanja odgovorili s
DA, tada je razvoj
zaposlenika relevantna
tfema za vas.

Odlucujuci korak glede
razvoja zaposlenika je
osloboditi uspjeh od
slu€ajnosti.
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Zadovoljstvo zaposlenika vazan je cimbenik
uspjeha poduzeca. Zadovoljni zaposlenici
motiviraniji su, produktivniji i lojalniji poslodavcu.
/nacajno doprinose pozitivhoj radnoj atmosferi
te izravno utjeCu na kvalitetu rada, kao i na
odnos prema kupcima.

Na zadovoljstvo na radnom mijestu utjeCu brojni
Cimbenici. Tvrtke koje aktivho ulazu u
zadovoljstvo svojih zaposlenika profitiraju od nize
fluktuacije i boljeg imidza. Mjere poput redovitih
razgovora i povratnih informacija te ulaganja u
mentalno zdravlje ili coaching programe mogu
znacajno poboljsati uvjete rada.

Posebice u razdoblju nedostatka strucnih
kadrova, kljucno je stvoriti atraktivno radno
okruzenje koje dugoroCno veze kvalificiranu
radnu snagu za poslodavca. Zadovoljstvo
zaposlenika stoga nije tek sekundarni Cimbenik,
veC stratedSki element uspjeSnog vodenja
poduzeca. Ono stvara temelj za inovacije,
angazman i odrziv uspjeh tvrtke.

CILJANE SKUPINE OVOG
IZVJESTAJA

e DIREKTORI
e CLANOVI UPRAVE

e VLASNICI PODUZECA |
. OBRTNICI

e VODECI|I KADROVI
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Troskovi razvoja zaposlenika

Direktni troskovi:

TroSkovi seminara, honorari za frenere, edukaijski i coaching programi, putni
tfroSkovi te troskovi smjestaja za vanjske edukacije

Indirektni troskovi:

Vrijeme kada zaposlenik ne radi (Qubitak produktivnosti)
Inferno vezanje resursa (npr. kadrovske sluzbe, vodedi kadrovi)

Koristi razvoja zaposlenika

Kvanitativna korist:

Veca produktivnost

Manje greSaka i potrebe za naknadnim ispravcima
Niza fluktuacija (usteda froskova regrutiranja)
Poboljsanje inovacijskog potencijala i fleksibilnosti
Bolji timski rad i visa kvaliteta vodstva

Kvalitativha korist:
Vece zadovoljstvo zaposlenika i motivacija
Jacanje ,employer brandinga™

Poboljsanje inovacijskog potencijala i fleksibilnosti
Bolji timski rad i visa kvaliteta vodstva

Primjer izraCuna (pojednostavljen):

Pozicija lznos (godisnje)
Troskovi

TroSkovi edukacije po zaposleniku 610 EUR
Gubitak produktivnosti (2 danaq) 600 EUR
Ukupni troskovi po zaposleniku 1.210 EUR
Korist

Rast produktivnosti (procjena) 500 EUR
USteda zbog_ nize fluktuacije 3.000 EUR
Ukupna korist po zaposleniku 3.500 EUR

Neto korist: 2.290 EUR po zaposleniku godisnje
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koji se Cesto
navode u brojnim studijama i analizama poduzeca:

1.Nezadovoljstvo vodstvom/menadzmentom

LoSe vodstvo, nedostatak povratnih informacija ili izostanak priznanja za rad
ubrajaju se medu najcesCe razloge odlaska iz tvrtke. Zaposlenici Cesto ne
napustaju samu organizaciju, ve€ svoje nadredene.

2. Nedostatak mogucénosti za osobni i profesionalni razvoj

lzostanak jasno definiranih karijernih putova ili nedostatak dodatnih edukacija
vode do toga da se zaposlenici ne mogu ili ne zele profesionalno razvijati. Kod
vrlo ambicioznih talenata to je Cest razlog promjene radnog mjesta.

3. Nedovoljna plaéa ili benefiti

Ako placa, socijalni benefiti ili dodatne pogodnosti nisu konkurentni, zaposlenici

se okrecu drugim mogucnostima, osobito u razdobljima nedostatka stru¢nih
kadrova.

Dodatni razlozi fluktuacije mogu biti i nedostatak transparentnosti ili nejednakost
u strukturi placa.

. LoSa radna atmosfera / nedostatak ravnoteze izmedu privatnog i
poslovnog zivota

ToksiCna atmosfera na radnom mjestu, kontinuirani stres, prekovremeni rad ili
nedostatak fleksibilnosti dugorocno dovode do tzv. tihog otkaza.

Na sljiedecoj stranici nalaze se isjecci iskrenin komentara zaposlenika koji su reagirali

na jednu od mojih objava na Facebooku. Pojedini komentari zvu€e kao vrisak
upomoc¢, §to jasno ukazuje na to da poduzeca imaju akutnu potrebu za
poduzimanjem konkretnih mjera.
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ZASTO ULAGATI U ZAPOSLENIKE?

Zelim biti iskrena. Razvoj zaposlenika nije posao koji mozZete brzo i usput
obaviti. RijeC je o procesu koji obuhvaca mnoge aspekte i zahtijeva temeljitu
provedbu. Upravo zato su i rezultati dugoroCno vrjedniji:

MANJA FLUKTUACIJA

Niska stopa fluktuacije smanjuje froskove regrutiranja i uvodenja
U posao, jaca radnu atmosferu i doprinosu zadrzavanju znanja i
kontinuiteta unutar tvrtke. Ona signalizira atraktivho radno
okruzenje i dugoroCno doprinosi stabilnosti i produktivnosti
poduzeca.

IDENTIFKACIJA S PODUZECEM

Snazna identifikacija s poduzecem jaCa motivaciju, angazman i
lojalnost zaposlenika. Ona povecava spremnost na ulaganje
dodatnog truda, smanjuje fluktuaciju i jaca suradnju.
Zaposlenici koji se identificiraju s tvrtkom u kojoj rade postaju
ambasadori poslodavca i brenda te znacajno doprinose
uspjehu tvrtke i poslovnoj kulturi.

N DOBRA ATMOSFERA NA POSLU

Dobra atmosfera na poslu dize motivaciju, zadovoljstvo i
produktivhost zaposlenika. PotiCe timski rad, smanjuje sfres i
konflikte, dane bolovanja i fluktuaciju. Pored toga jaca lojalnost
prema poduzecu i Cini poslodavca atraktivnim za nove talente.

VECA PRODUKTIVNOST

Motivirani zaposlenici rade ucinkovitije, ostvaruju visu kvalitetu
/ rada i pokazuju vecu razinu vlastite inicijative. To dovodi do

vece produktivnosti i veCeg zadovoljstva klijenata. Istodobno se
..lll jaCa konkurentnost tvrtke te se dugoroCno smanjuju trosSkovi i
izostanci zbog bolovanja.

ZakljuCak: Razvoj zaposlenika isplati se — i to odmah. Sve ovdje navedene
prednosti zajedno doprinose porastu mjesecnog prometa. Medutim, vazno mi
je da razumijete sljedece: u danasdnje vrijeme pristupi koji su funkcionirali u
proslosti vise ne donose iste rezultate.
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U RAZVOJU ZAPOSLENIKA
JEDNOG PODUZECA TE KAKO IH 1ZBJECI | BOLJE
POSTUPITI

2 q

NEDOSTATAK

NEDQSTATAK IDENTIFIKACIJE
BUDZETA ZA ZAPOSLENIKA S
EDUKACIJE PODUZECEM
NEDOSTATAK
’gﬁ?g%ﬁgg VREMENA ILI RAZVOJ BEZ
PRIORITETA U PERSPEKTIVE
RAZVOJA SVAKODNEVNICI
ZAPOSLENIKA
NA POSLU

ﬂ NEDOSTATAK STRATESKOG RAZVOJA ZAPOSLENIKA

Nedostatak strateSkog razvoja zaposlenika za velik broj poduzeca predstavlja
znacajan rizik. Bez jasnih ciljeva, sustavne analize kompetencija i dugorocnih
planova razvoja zaposlenika mnogi potencijali ostaju nekoristeni. Zaposlenici
Cesto dobivaju reaktivhe edukacije koje sluze iskljuCivo za ,krpanje™ kratkoroZnih
deficita, a ne doprinose dugoro€nom razvoju kompetencija. To dovodi do pada
motivacije, vece fluktuacije i poteskoca u planiranju zamjena. Istodobno se
produbljuje nedostatak struCne radne snage jer interni talenti nemaju adekvatnu
podriku. Vodeci kadrovi gube orijentaciju jer mjere razvoja zaposlenika nisu
uskladene sa strategijom poduzeca.

Razvoj ljudskih potencijala Cesto se provodi ,usput®, bez jasnog usmjerenja na

ciljeve poduzeca ili individualne uloge. U takvim okolnostima edukacije imaju slab
ili nikakav ucinak.

RJESENJE: Razvoj zaposlenika koji se jednostavno integrira u poduzeée

Jedan od glavnih zadataka uprave jest stvoriti uvjete u kojima se sposobni i
produktivni zaposlenici mogu kontinuirano razvijati.
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@ NEDOSTATAK BUDZETA ZA EDUKACIJE

Nedostatak budzeta za edukacijske mjere predstavija velik izazov za
poduzece. Bez odgovargjucih financijskin sredstava nije moguce realizirati
potrebna Skolovanja i kvalifikacije. Zaposlenici ne vide mogucnosti daljnjeg
razvoja, §to smanjuje motivaciju i povezanost s poduzeem. Istodobno
organizacije gube inovacijsku snagu i temelje za bududi razvoj jer se Novi
zahtjevi ne mogu ispuniti. KratkoroCne ustede dugorocno dovode do vecih
froskova zbog fluktuacije te pada radne ucinkovitosti i konkurentnosti.

RJESENJE: Fiksni budzet za razvoj zaposlenika

Uprava tvrtke stavlja na raspolaganje poseban budzet za razvoj
zaposlenika.

NEDOSTATAK VREMENA ILI PRIORITETA U
SVAKODNEVNICI NA POSLU

Problem ¢&esto nije u nedostatku ponude za razvoj zaposlenika, vec u
svakodnevnoj organizaciji rada. Umjesto da se edukacija svjesno planira
unutar radnog vremena, od zaposlenika se Cesto oCekuje da ih obavljaju uz
redovne radne obveze. Sastanci, rokovi i operativni zadaci ¢esto imaju
prioritet, a razvoj zaposlenika pada u drugi plan. Vodedi kadrovi na taj nacin
nesvjesno signaliziraju da je radni ucinak vrjedniji od ucCenja. Bez jasno
definiranih vremenskih okvira, realistichnog odredivanja ciljeva i jasnih prioriteta
razvoj zaposlenika ostaje samo slovo na papiru - bez stvarnog ucinka i
motivacijskog potencijala.

RJESENJE: Planiranje vremenskih resursa za razvoj zaposlenika

Jedan od glavnih zadataka uprave jest razvoj zaposlenika. U toj ulozi
MORAJU planirati vrijeme za razvoj svojih zaposlenika, jer inace raste
fluktuacija, a opada lojalnost prema poduzecu.
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é} NEDOSTATAK IDENTIFIKACIJE ZAPOSLENIKA S
PODUZECEM

Nedostatak identifikacije nastaje kada zaposlenici vise ne vide smisao u svom
radu te ne osjeCaju povezanost s vrijednostima, cilievima ili kulturom
poduzeca. Odluke se ne objasnjavaju, uspjesi se ne dijele, a doprinos
pojedinca nedovoljno se vrednuje. Posljedica je emocionalna udaljenost
umjesto angazmana. Bez osjecaja pripadnosti zaposlenici rade samo ono §to
moraju, preuzimaju malo odgovornosti i skloniji su promjeni poslodavca.
Identifikacija zahtijeva transparentnost, priznanje i iskreni osjecaj da je
zaposlenik dio neCega sto smatra smislenim.

RJESENJE: Davanje smisla radu zaposlenika - nije sve u novcu

Identifikacija se gradi kroz smisao, ukljuCenost i povjerenje. Osobe koje se
osjecaju postovano preuzimaju odgovornost i prepoznaju smisao u svom
radu te se snaznije identificiraju s poduzecem u kojem rade.

@ RAZVOJ BEZ PERSPEKTIVE

Razvoj zaposlenika gubi ucCinak ako nije povezan s jasnom perspektivom.
Zaposlenici stjeCu nove vjestine i sposobnosti, ali ne vide mogucnost njinove
primjene u poduzecu ni priliku za napredovanje. Bez jasnih karijernin putova,
novih podruCja odgovornosti i razvojnin koraka - motivaciju zamjenjuje
frustracija. Edukacije se tada dozivljavaju kao ucenje bez svrhe. AkoO nema
perspektive za napredak, preuzimanje odgovornosti ili priznanje, raste
spremnost za promjenu poslodavca, a poduzece gubi upravo one talente u
koje je ulagalo.

RJESENJE: Redoviti razgovori sa zaposlenicima

Zaposlenici  koji steknu nove kompetencije moraju imati  priliku
primjenjivati ih. Na taj se nacin razvoj zaposlenika dozZivljava kao
ulaganje u zajedniCku buducnost, §to jaca motivaciju, lojalnost i
spremnost na bolji radni ucinak.
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Promet tvrtke A stagnira,
odnosno pada

U tvrtki A utvrden je znacCajan pad prometa koji je
detaljno analiziran.

Moguci uzroci definirani su i femeljito analizirani:

nejasno adresiranje ciljane skupine

neucinkoviti prodajni procesi

nedostatak analize trzisSta i konkurencije
moguca nedovoljna kvalifikacija prodajnog tima

Na prodajnim ljestvicama iz mjeseca u mjesec isti su
zaposlenici bili na vrhu, aisti na dnu — iako su svi
prosli jednake edukacije i prodavali isti proizvod.

Situacija se pokusala rijesiti fako da su zaposlenici koji
nisu bili medu najboljim prodavacimaili nisu
ostvarivali ciljeve dodatno educirani o odredenim
taktikama i tehnikama:

* frening u podrucju prodaje

* postupanje s prigovorima

¢ tehnike zakljuCivanja prodaje

e komunikacijske vjestine itd.

... medutim, sve to bez znacajnog poboljsanja
rezultata.

Klju€ uspjeha u ovom je slu€aju bio zajednicki rad na
profesionalnoj i individualnoj promjeni stava doti¢nin
prodavaca kako bi sve steCene vjestine mogli
optimalno primijeniti u korist poduzeca.

SUSANNEPAULI.EU

PREDNOSTI ZA VASE
ZAPOSLENIKE:

suvereni nastup i laksa
prodaja

komunikacija koja
animira kupce

viSe sklopljenih poslova
zbog unutarnje snage

emocionalna
povezanost umjesto
nadmetanja oko cijene

otpornost na stres kao
faktor uspjeha

dugorocCni promet
femeljen na snaznoj
osobnosti

PREDNOSTI ZA VASE
PODUZECE:

umjesto jednodnevnih
seminara —
visemjeseCno procesno
pracenje

manja fluktuacija i
veca stabilnost

povecanje prometa i
posljedicno vedi trzisni
udio

prinvatljivi troskovi zbog
hibridnog pracenja (od
660 EUR po sudioniku za
6 mjeseci)
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STUDIJA SLUCAJA 2

Fluktuacija u poduzecu B previsoka
je, a atmosfera na radnom mjestu i

u tfimovima nije optimalna

TroSkovi regrutiranja novih zaposlenika u tvrtki B
znacajno su porasli jer su MnNogi zaposlenici dali otkaz
zbog nezadovoljstva i nedostatka mogucnosti za
profesionalni razvoj na radnom mjestu.

Moguci uzroci definirani su i temeljito analizirani:

nedostatak priznanja rada zaposlenika
loSe vodstvo

izostanak razvojnih perspektiva
nezdrava atmosfera na radnom mjestu

Utvrdeno je da je fluktuacija zaposlenika nadprosjeCno
visoka u dva tima koji su, kao i ostali timovi u poduzecu,
prodli iste edukacije i imali jednako radno opterecenje.

U ta dva tima najprije se pokusalo utjecati na fluktuaciju
i zadovoljstvo zaposlenika kroz uc€enje razlicitin tehnika i
vjestina. Provedene su sliedele edukacije:

leadership trening

frening komunikacije

frening upravljanja konfliktima

frening upravljanja promjenama u ,change™
procesima

Klju€ uspjeha u ovom je slucaju bilo zajedniCko
stvaranje vizije tima u kojoj su svi Clanovi mogli
sudjelovati i s kojom su se mogli identificirati. Dok su
ranije pojedinci radili jedni uz druge, s vremenom su
postali jedan tim koji zajedniCki radi na viastitom
uspjehu.

PREDNOSTI ZA VASE
TIMOVE

razvoj liderskih
osobnosti umjesto
isklju€ivog upravljanja

komunikacija koja
oslobada potencijale i
kreativnost

motivacija koja dolazi
iznutra

timski duh kao pokretac
produktivnosti

suverenost u svakoj
situaciji vodenja

dugorocan uspjeh
poduzeca zbog snaznog
vodstva

PREDNOSTI ZA VASE
PODUZE:

umjesto jednodnevnih
seminara — visemjeseCno
procesno pracenje

manja fluktuacija i veca
stabilnost

povecanje zadovoljstva
zaposlenika i time veca
produktivnost

prinvatljivi troskovi zbog
hibridnog prac¢enja (od
660 EUR po sudioniku za
6 mjeseci)



SAZETAK | }
ZAVRSNI ZAKLJUCAK

A sada prelazimo na [AJNU uspjeSnog
razvoja zaposlenika.

RijeC je o SIAVU koji zaposlenici imaju prema
odredenim temama. Taj stav oblikuje njihovo
ponasanje, a ono zatim vodi do odredenih rezultata.

Kaoda u poduzecu nisu zadovoljni postignutim
rezultatima, §to se prvo pocinje mijenjati?
Nastoji se odmah promijeniti ponasanje zaposlenika.
No, tqj pristup ne funkcionira i zato su takvi pokusaiji
od samog pocetka osudeni na neuspjeh.

Ovo je najvaznija spoznaja iz ovog izvjestaja:

Na prethodnim stranicama prikazala sam dva
konkretna primjera iz prakse kroz dvije studije slucaja
iz podrucja prodaje i vodenja.

Odrziva promjena ponasanja bez prethodne
promjene stava gotovo da je nemoguca. Stavovi
utjieCu na to kako ljudi percipiraju situacije, kako ih
intferpretiraju i na njih reagiraju. Ako unutarnji stav ili
glediste ostaje nepromijenjeno, onda nove sheme
ponasanja Cesto traju samo kratkoroZno ili opstaju
iskljuCivo pod pritiskom. Cim nestane kontrola ili
vanjski poticaji, ljudi se vrac¢aju starim shemama
ponasanja. Tek kad se promijene uvjerenja, vrijednosti
ili nacin razmisljanja, nastaje unutarnja motivacija za
frajnu prilagodbu viastita ponasanja.

To posebice vrijedi za organizacije: procesi, pravila ili
ciljevi samo po sebi nisu dovoljni ako zaposlenici ne
razumiju i ne prihvac¢aju njihov smisao. Ciljana
promjena stava potiCe identifikaciju, osjecq;j
odgovornosti i angazman. Na faj se nacin novo
ponasanje ne dozivljava kao pritisak, ve€ kao logicna
i smislena posljedica.

SUSANNEPAULI.EU

NEMA PROMJENE
PONASANJA

BEZ
PROMJENE STAVA

Kao certificirani mentalni
frener, polazim od

MINDSETA kao temeljne
toCke. Kroz svoj Business
Coaching program ciljano
radim na osvjesc¢ivanju
stavova zaposlenika, §to
pozitivho utjeCe na rezultate.



SUSANNEPAULI EXPERT FOR MINDSET & MOTIVATION

STO OCEKIVATI OD NASE

Prepoznajte znakove vremena, zapocnite suradnju s pravim strucnjakom za
mentalnu snagu i budite korak ispred na svojem trzistu.

Imate jos pitanja?

Suradnja s certificiranim mentalnim frenerom i stru¢njakom za razvoj osobnosti
nudi znacajnu dodanu vrijednost za poduzece i vodece kadrove. U suvremenom
gospodarskom svijetu brzin promjena struCno znanje vise nije dovoljno. Razvoj
osobnosti  jaCa samopouzdanje, komunikacijske vjeStine i emocionalnu
infeligenciju — kljucne Cimbenike odrzivog uspjeha.

Kao stru¢njakinja u tom podruCju podrzavam vas u prepoznavanju individualnih
snaga, uklanjanju osobnih blokada i ciljanom razvoju vilastita ponasanja.
Voditelji uCe bolje promotriti viastite postupke, jasnije komunicirati te se
ucinkovitije nositi s izazovima i konfliktima. Od toga ne profitiraju samo oni, vec i
njihovi timovi jer se znacajno jacaju motivacija, povjerenje i suradnja.

Putem fokusiranin coachinga, radionica ili treninga ostvaruje se dugorocan
razvoj koji potiCe osobnu i poslovnu ucinkovitost. Takva je suradnja vrijedna
investicija u ljude, poslovnu kulturu i uspjeh poduzeca.

KORAK 1 ——> KORAK 2 ——> KORAK 3 ——>

BESPLATNA INCIJALNA UTVRDBUJEMO IMA LI VI DEFINIRATE VASE CILJEVE
KONZULTACIJA PUTEM SURADNJA SMISLA | ONDA KRECEMO U
TELEFONA ILI U VASEM PROVEDBU

PODUZECU

Utvrdujemo vase U razgovoru ¢u vam Kada se odlucite za
frenutaCne potrebe i pokazati koje rezultate suradnju, pocinje nase
zajedno razvijamo plan koji mozete oCekivati od nase partnerstvo.
mozete odmah realizirati. suradnje.
Vase sestomjeselno
Konzultacija je besplatnai  Tek kada sam ja potpuno pracenje pocinje od
neobvezujuca. uvjerena da vam mogu frenutka koji sami odredite.
pomocdci u odredenom roku i
U svakom slucaju ponijet omoguciti izvanredne Nakon toga dobivate:
¢ete sa sobom vrijedne rezultate, predlozit ¢u
poticaje. suradnju. seminare uzivo
tfjedne webinare
radne materijale
sesije za pitanja i
odgovore
i mnogo togal




Napravite prvi korak i ovdje rezervirajte
besplatni inicijalni razgovor:

Susanne Pauli

+385 91 1504300

‘susann@susannepauli.eu
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Il N D S ET T PR A I N E PR

EXPERT FOR MOTIVATION & MINDSET

Susanne Pauli kontakt

GPS Konzept e.U.
Birkengasse 5
A-3442 Asparn

www.susannepauli.eu
info@susannepauli.eu

Susanne Pauli online

Facebook: www.facebook.com/susanne.pauli.official

Instfagram: www.instagram.com/susanne_pauli_official/

LinkedIn: www.linkedin.com/in/susanne-pauli-a68810187/

YouTlube: www.youtube.com/@susannepauli

Spotify-Podcast: open.spotify.com/show/6T6VBAmMMdANLplbZERe7HmMIE

Apple-Podcast: podcasts.apple.com/at/podcast/%C5%BEivi-
sVOj-%C5%BEivot-podcast/id 1644741224

@ Susanne Pauli - GPS Konzept e.U.
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