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PENDAHULUAN 
Tantangan setiap badan usaha adalah 

mempersiapkan diri menghadapi 
perkembangan zaman melalui pengelolaan 
sumber daya yang efektif serta efisien 
(Andayani & Makian, 2016). Memastikan  
kualitas jasa karyawan yang merupakan sumber 
daya organisasi untuk berkomitmen  pada  
pekerjaan  mereka  dan memastikan  mereka  
memberikan  hasil  terbaik dengan  bekerja  

secara  maksimal  untuk  membantu  mencapai  
tujuan organisasi  adalah  tugas  yang  berat bagi 
sebuah organisasi (Maduka & Okafor, 2014).  
Keberhasilan  atau  kegagalan  organisasi  
tergantung  pada  kinerja dari karyawannya 
(Hameed & Waheed, 2011). Permasalahan 
terkait kinerja karyawan merupakan tantangan 
berat setiap organisasi akhir-akhir ini. 

Banyak perusahaan menghadapi penurunan 
produktivitas karena menurunnya kinerja 
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karyawan, yang merupakan aset penting bagi 
organisasi. Banyak organisasi yang tidak siap 
menghadapi penurunan kinerja akibat antusias 
kerja karyawan yang menurun (Yudanti & 
Bellion, 2022). Pemecatan terhadap karyawan 
yang mengalami penurunan kinerja yang drastis 
merupakan solusi yang pada umumnya 
dilakukan oleh perusahaan terhadap masalah 
tersebut. Namun solusi tersebut dalam jangka 
panjang tidak dapat digunakan secara terus 
menerus jika semakin banyak karyawan yang 
mengalami penurunan kinerja. Penting bagi 
manajemen untuk mencari tahu penyebab 
masalah penurunan kinerja karyawan 
perusahaan. Menurut (Pawirosumarto et al., 
2017), faktor kepemimpinan serta motivasi 
karyawan dapat mempengaruhi kinerja dari 
karyawan. Atasan yang memiliki kemampuan 
kepemimpinan yang baik akan meningkatkan 
semangat kerja dari bawahannya, sebaliknya 
jika bawahan memiliki atasan yang buruk akan 
lebih mudah meningkatkan stres sehingga 
menurunkan kinerja bawahan. Adapun 
rendahnya kinerja karyawan juga dapat 
dikarenakan rendahnya motivasi karyawan. 
Kurangnya gaji, lingkungan kerja yang tidak 
mendukung, rendahnya minat dalam bekerja, 
dan lainnya dapat menyebabkan terjadinya 
penurunan kinerja dari bawahan. 

Berdasarkan hasil penelitian (Bahrum & 
Sinaga, 2015), menunjukkan bahwa 
kepemimpinan serta motivasi berpengaruh 
dalam meningkatnya kinerja karyawan yaitu 
sebesar 46%.  Adapun hasil penelitian (Baig et 
al., 2021) menyatakan kepemimpinan 
mempengaruhi kinerja dari karyawan. Dalam 
penelitian yang dilakukan (Mohamud et al., 
2017), ditemukan jika motivasi karyawan 
mempunyai pengaruh terhadap kinerja mereka. 
Namun, berdasarkan penelitian (Marjaya & 
Pasaribu, 2019) serta (Posuma, 2013) 
menemukan kepemimpinan tidak berpengaruh 
terhadap kinerja dari karyawan. Demikian pula, 
riset yang dilakukan oleh (Mariani Rajagukguk 
& Sylia Intan, 2017, Siahaan & Bahri, 2019) 
serta (Suwati, 2013) menemukan bahwa 
motivasi tidak memengaruhi kinerja dari 
karyawan. Mengingat inkonsistensi temuan dari 
penelitian-penelitian tersebut, peneliti 
melakukan riset baru untuk menguji dampak 
kepemimpinan serta motivasi terhadap kinerja 
karyawan di kantor pusat PT Kereta Api 
Indonesia (KAI). 

PT KAI adalah suatu organisasi yang 
bergerak dalam bidang jasa transportasi darat 

yang merupakan perusahaan milik negara 
(BUMN). KAI menaruh perhatian yang besar 
terhadap kinerja karyawan, karena mereka 
merupakan sumber daya utama yang 
mempengaruhi operasional perusahaan. 
Perusahaan ini menjunjung tinggi lima nilai 
utama, yakni integritas, profesionalisme, 
keselamatan, inovasi, dan pelayanan prima. 
Untuk mencapai nilai ini, karyawan perlu 
memiliki kinerja yang optimal. Tujuan 
penelitian ini yakni menginvestigasi dampak 
kepemimpinan serta motivasi terhadap kinerja 
karyawan di PT KAI, sehingga dapat 
berkontribusi terhadap manajemen perusahaan 
untuk dapat mengambil langkah-langkah 
pencegahan yang tepat terkait kinerja 
karyawan, sehingga perusahaan tidak 
mengalami penurunan produktivitas dan 
karyawan dapat bekerja secara maksimal serta 
dapat mencapai 5 nilai utama yang dijunjung 
oleh perusahaan. Selain berkontribusi terhadap 
perusahaan, penelitian ini dapat berkontribusi 
terhadap masyarakat karena dengan mengetahui 
bahwa kinerja karyawan PT KAI baik, maka 
masyarakat akan semakin percaya serta merasa 
nyaman dan aman untuk memakai jasa 
transportasi dan bekerja di PT KAI. Penelitian 
ini memberikan kontribusi signifikan dalam 
bidang keilmuan berkaitan dengan 
kepemimpinan serta motivasi dan kinerja 
karyawan. Hal yang membedakan riset ini 
dengan riset sebelumnya ialah fokusnya pada 
kantor pusat PT KAI di kota Bandung. 
Sebelumnya, belum terdapat penelitian yang 
dilakukan di kantor pusat KAI Bandung yang 
mengeksplorasi dampak antara kepemimpinan, 
motivasi, atas kinerja karyawan. 
  
KAJIAN TEORETIK 
Kepemimpinan 

Suatu proses yang mana seorang pimpinan 
mampu mengarahkan, membimbing dan 
menyugesti sikap serta pekerjaan bawahannya 
menuju pencapaian tujuan tertentu dalam 
situasi tertentu dan didefinisikan sebagai 
kapasitas seseorang dalam menyugesti sebuah 
kelompok untuk menggapai realisasi tujuan 
adalah pengertian dari kepemimpinan (Iqbal N 
et al., 2015).  Kepemimpinan hanya bisa 
dijalankan oleh seorang pimpinan. Seorang 
pimpinan merupakan seorang yang mempunyai 
kemampuan memimpin, keahlian dalam 
memengaruhi pendirian seseorang ataupun 
sekelompok orang tanpa harus menanyakan 
alasannya (Bahrum & Sinaga, 2015). Sebagai 
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pimpinan yang baik, seorang pimpinan harus 
dapat menentukan gaya kepemimpinan seperti 
apa yang sesuai untuk diterapkan agar dapat 
memberikan motivasi serta untuk 
mendisiplinkan bawahan sehingga dapat 
mencapai tujuan perusahaan (Pawirosumarto et 
al., 2017). Kepemimpinan yang efektif tidak 
bergantung pada gaya kepemimpinan spesifik, 
namun umumnya timbul dari campuran atau 
gabungan dari beberapa gaya kepemimpinan 
serta fleksibel dalam penerapannya (Syafii et 
al., 2015). Dalam teori kepemimpinan Path-
Goal menurut (House, 1996), gaya 
kepemimpinan terdiri atas empat, yaitu: 

1. Kepemimpinan direktif. Gaya 
kepemimpinan ini adalah kepemimpinan 
yang mengarahkan  bawahan, dimana 
pimpinan memberitahu apa yang 
diharapkan untuk dilakukan, menjadwalkan 
dan mengkoordinasikan pekerjaan, 
memberikan panduan, serta 
mengklasifikasikan kebijakan, aturan, dan 
prosedur perusahaan kepada bawahan. 

2. Kepemimpinan suportif. Gaya 
kepemimpinan ini mengarah pada kepuasan 
kebutuhan serta preferensi kepada 
bawahan, seperti memperlihatkan sikap 
peduli terhadap kesejahteraan bawahan, 
memberi dukungan, serta membangun 
lingkungan kerja yang bersahabat dengan 
bawahan. 

3. Kepemimpinan partisipatif. Gaya 
kepemimpinan yang melibatkan serta 
mempertimbangkan setiap pendapat dan 
saran dari bawahan dalam pengambilan 
keputusan perusahaan. 

4. Kepemimpinan yang efektif bertujuan 
untuk mencapai prestasi. Jenis 
kepemimpinan ini berfokus pada 
mengarahkan upaya menuju target yang 
menantang, mendorong peningkatan, 
menekankan pentingnya kinerja yang 
unggul, serta meningkatkan keyakinan 
bawahan bahwa mereka mampu mencapai 
standar kinerja yang tinggi. 
 

Motivasi 
Motivasi merupakan sebuah konsep 

psikologi yang sangat penting bagi seorang 
manajer dalam mengarahkan perkembangan 
bawahannya menuju tujuan yang bermanfaat 
(Sandhu et al., 2017). Motivasi memiliki sebuah 
arti sesuatu yang memberikan stimulus; sesuatu 
yang menjadi penyebab, saluran komunikasi, 

serta sesuatu hal yang dapat mendasari sikap 
seseorang (Pawirosumarto et al., 2017). Konsep 
motivasi digunakan untuk menjelaskan 
perbedaan antara karyawan yang memiliki 
bakat, kemampuan dan kesempatan sama untuk 
melakukan pekerjaan dalam organisasi dan 
berada di bawah kondisi kerja yang sama serta 
dengan fasilitas yang sama, tetapi menunjukkan 
perbedaan dalam hal kinerja antara satu 
karyawan dengan yang lain. Karyawan dengan 
motivasi kerja yang tinggi terus berusaha untuk 
memperoleh promosi lebih banyak karena 
mereka terus berusaha melakukan yang terbaik 
dalam pelaksanaan tugas serta tanggung 
jawabnya (Sandhu et al., 2017).  

Terkandung dua jenis motivasi, yakni 
ekstrinsik serta intrinsik. Motivasi ekstrinsik 
mempunyai arti suatu stimulus yang berasal 
dari luar diri seseorang. Motivasi ini merupakan 
alat bagi seseorang untuk bertingkah laku, 
berupa penghargaan atau pujian dan merupakan 
dampak ekstrinsik yang mengimplikasi 
terjadinya aktivitas seseorang (Rita et al., 
2018). Menurut (Taufik, 2007), motivasi ini 
bisa dipengaruhi oleh faktor-faktor berikut: 
1. Dukungan keluarga. Dorongan dari 

keluarga seperti dukungan terhadap 
pekerjaan sangat diperlukan dalam 
peningkatan motivasi seseorang, hal ini 
disebabkan karena secara psikologis salah 
satu motivasi terbesar dalam diri seseorang 
merupakan orang paling terdekatnya, yaitu 
keluarga. 

2. Lingkungan. Selain keluarga, lingkungan 
sangat berpengaruh terhadap motivasi 
seseorang. Lingkungan kerja yang begitu 
menegangkan dapat menyebabkan tingkat 
kejenuhan yang tinggi sehingga 
menurunkan motivasi karyawan (Kim, 
2018). 

3. Imbalan. Seseorang memiliki motivasi akan 
pekerjaannya dapat disebabkan karena 
adanya imbalan terhadap hasil pekerjaan 
yang telah dilakukannya. 
 
Adapun motivasi intrinsik mempunyai arti 

suatu stimulus yang berasal dari dalam diri 
seseorang.  Motivasi ini adalah motivasi yang 
terjadi saat seseorang bersikap karena tertarik 
dan merasa puas dengan aktivitas yang 
dilakukannya (Rita et al., 2018). Menurut 
(Taufik, 2007), motivasi ini dapat dipengaruhi 
oleh faktor-faktor berikut: 
1. Kebutuhan. Kebutuhan adalah hal yang 

begitu utama dalam hidup manusia. Ketika 
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seseorang terpenuhi kebutuhan baik 
biologis maupun psikologisnya, maka 
orang tersebut akan melakukan setiap 
aktivitasnya dengan baik. 

2. Harapan. Setiap manusia dapat termotivasi 
jika terdapat harapan keberhasilan yang 
dapat memuaskan dirinya. Harapan akan 
keberhasilan akan meningkatkan harga diri 
serta dapat menjadi penggerak pencapaian 
tujuan seseorang. 

3. Minat. Minat ialah kecenderungan hati 
yang besar terhadap sesuatu sehingga dapat 
memotivasi seseorang untuk melakukan 
kegiatannya agar sesuatu tersebut dapat 
dicapainya. 

 
Kinerja Karyawan 

Keseluruhan hasil atau pencapaian 
seseorang terhadap standar atau kriteria kerja 
yang telah disepakati dan ditetapkan 
sebelumnya dalam kurun waktu tertentu adalah 
pengertian dari kinerja (V. Rivai, 2004). 
Kinerja adalah keluaran dari beberapa tolak 
ukur dalam menilai karyawan (Dharma, 2018). 
Kinerja karyawan adalah sebuah tingkatan 
kemajuan seorang karyawan atas hasil dari 
usaha untuk dapat menambah peningkatan 
keahlian secara positif dalam pekerjaan yang 
dilakukannya (Bahrum & Sinaga, 2015). 
Kinerja penting untuk diperhatikan oleh 
seorang manajer organisasi untuk mengetahui 
kualitas pekerjaan yang dihasilkan oleh 
karyawannya. Menurut (Mangkunegara, 2006), 
kinerja karyawan yang baik dapat dilihat dari 
beberapa hal yaitu: 
1. Kualitas pekerjaan. Dengan melihat 

seberapa baik karyawan melaksanakan 
pekerjaannya. 

2. Kuantitas pekerjaan. Dengan melihat 
berapa lama karyawan melaksanakan 
tugasnya. 

3. Pelaksanaan tugas. Melihat seberapa 
banyak karyawan bisa menuntaskan 
tugasnya dengan seksama tanpa melakukan 
kesalahan. 

4. Tanggung jawab atas pekerjaan. Kesadaran 
seseorang akan kewajibannya dalam 
menuntaskan tugas yang diberikan 
kepadanya. 

 
Pengembangan Hipotesis 
Kepemimpinan dan Kinerja Karyawan 

Menurut (Tarigan et al., 2021), faktor 
kepemimpinan atasan dapat mempengaruhi 
kinerja karyawan perusahaan. Dalam riset yang 

diteliti (Bahrum & Sinaga, 2015) mengenai 
dampak antara kepemimpinan serta motivasi 
terhadap kinerja pegawai, hasil dari riset 
menyatakan terdapat dampak positif yang 
signifikan diantara kepemimpinan terhadap 
kinerja pegawai. Demikian halnya dengan studi 
yang diteliti oleh (Belonio, 2012), hasil riset 
menyatakan bahwa gaya kepemimpinan 
menghasilkan efek kepuasan kerja serta 
kepuasan kerja mempengaruhi kinerja dari 
karyawan. Berdasarkan uraian tersebut, 
dirumuskan hipotesis berikut: 
H1: Kepemimpinan berpengaruh positif 
 terhadap Kinerja Karyawan. 
 
Motivasi dan Kinerja Karyawan 

Menurut (Nizam, 2015), memotivasi 
karyawan adalah kebijakan yang paling umum 
diadopsi oleh para manajer organisasi untuk 
meningkatkan kinerja karyawan. Berdasarkan 
riset yang diteliti (Mohamud et al., 2017), hasil 
dari penelitian mengemukakan apabila motivasi 
mempengaruhi kinerja karyawan perusahaan 
hormuud, di kota Mogadishu, wilayah Somalia. 
Begitu pula studi yang diteliti (Shahzadi et al., 
2014) menunjukkan apabila terdapat hubungan 
signifikan serta positif diantara motivasi kerja 
dan kinerja dari karyawan. Berdasarkan uraian 
tersebut, dirumuskan hipotesis berikut: 
H2:  Motivasi berpengaruh positif terhadap 
 Kinerja Karyawan 
 
 Adapun model penelitian berdasarkan 
hipotesis di atas yaitu: 
 

 
 

 
 
METODE PENELITIAN 

Desain dalam riset ini yaitu penelitian 
dengan pendekatan kuantitatif. Dalam riset ini, 
variabel bebas terdiri atas dua variabel yaitu 
Kepemimpinan (X1) serta Motivasi (X2). 
Adapun variabel terikat terdiri atas satu variabel 
yaitu Kinerja Karyawan (Y).  



85 | Dampak dari Kepemimpinan dan Motivasi terhadap Kinerja Karyawan di PT Kereta Api Indonesia (Persero)  
 

Objek dalam penelitian ini yaitu dampak 
dari kepemimpinan serta motivasi terhadap 
kinerja karyawan PT KAI (Persero), sedangkan 
subjek penelitian merupakan Karyawan di 
kantor pusat PT KAI. Dalam studi ini, sumber 
data riset ialah data primer yang dikumpulkan 
dengan metode survei menggunakan kuesioner, 
kemudian didistribusikan secara langsung 
sebanyak 110 kuesioner kepada karyawan di 
kantor pusat KAI. Populasi dari penelitian ini 
ialah seluruh karyawan di kantor pusat KAI 
dengan jumlah kuesioner yang dikembalikan 
dan diolah peneliti sebanyak 100 responden. 
Metode pengambilan sampel ialah non 
probabilitas yakni teknik purposive sampling 
(Muhyi et al., 2018). Pengujian hipotesis riset 
dilaksanakan dengan analisis regresi linear 
berganda. Adapun riset ini menggunakan alat 
bantu dalam mengolah data yaitu menggunakan 
software IBM SPSS versi 26.     
   
HASIL PENELITIAN DAN 
PEMBAHASAN 
 
Uji Validitas dan Reliabilitas 

Sesuatu indeks yang menampilkan apakah 
alat pengukur bisa mengukur sesuatu yang 
hendak kita ukur adalah uji validitas data 
(Amanda et al., 2019). Uji ini umumnya 
dipergunakan untuk mengukur sah ataupun 
tidak sesuatu pernyataan penelitian. Jika nilai 
dari r hitung > nilai r tabel, maka disimpulkan 
item pernyataan yang dibuat valid. Adapun uji 
reliabilitas diperlukan untuk menguji kestabilan 
responden dalam menjawab setiap item 
pernyataan. Kriteria reliabel didasarkan jika 
Cronbach's Alpha ≥ 0,7, maka setiap variabel 
adalah reliabel. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

 
 Pada Tabel 1, hasil pengukuran 
menunjukkan bahwa seluruh r hitung di setiap 
item pernyataan melebihi r tabel, sehingga 
setiap item pernyataan penelitian dinyatakan 
valid dan dapat melakukan pengujian ke tahap 
selanjutnya. 

 
  
 

Berdasarkan Tabel 2, hasil pengukuran 
menunjukkan Cronbach's Alpha melebihi 0,7, 
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sehingga semua variabel penelitian adalah 
reliabel. 
 
Uji Asumsi Klasik 

Uji ini digunakan dengan tujuan melihat 
variabel terikat dan bebasnya apakah telah 
terdistribusi secara normal dalam model regresi 
(A. Rivai, 2020). 
 

 

 
 

Uji normalitas penelitian dilaksanakan 
dengan menggunakan pendekatan Monte Carlo. 
Pendekatan ini digunakan untuk menguji 
normalitas data yang tidak terdistribusi dengan 
baik dan terlalu besar (Mehta & Patel, 2010). 
Hasil uji menunjukkan Monte Carlo Sig. (2-
tailed) > ɑ, yaitu 0,150 > 0,05, sehingga 
disimpulkan data telah berdistribusi dengan 
normal. 
 

 

 
 

 
Dari data yang telah diolah, hasil uji 

menunjukkan tiap-tiap variabel bebas, yakni X1 
dan X2 mempunyai Tolerance ≥ 0,1 dan VIF ≤ 
10, sehingga disimpulkan bahwa tidak terdapat 
multikolinieritas. 

 

 
 

Hasil uji menunjukkan bahwa Sig. > ɑ, 
yaitu X1 = 0,153 > 0,05 dan X2 = 0,326 > 0,05, 
sehingga disimpulkan data telah terbebas dari 
heteroskedastisitas. 
 
Analisis Regresi Linear Berganda 
 

 

 
 

 
Berdasarkan  tabel  di atas,  persamaan  

regresi  linear  berganda dinyatakan sebagai 
berikut. 

 
Maka persamaan regresi linear berganda 

untuk variabel kepemimpinan serta variabel 
motivasi yaitu: 

 
𝑌 = 17,779 + 0,130𝑋1 + 0,126𝑋2 

 
Dari persamaan tersebut, terlihat apabila 

semua variabel independen mempunyai nilai 
positif yang dapat diartikan bahwa jika 
kepemimpinan dan motivasi ditingkatkan, 
kinerja karyawan juga dapat meningkat, atau 
seluruh variabel bebas berpengaruh positif 
searah terhadap variabel terikat. 
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Hasil uji menunjukkan bahwa secara 

parsial, X1 memiliki pengaruh terhadap Y, 
yakni Sig. < 0,05, serta X2 memiliki pengaruh 
terhadap Y, yakni Sig. < 0,05. 
 

 

 
 

 
Hasil uji menunjukkan bahwa Sig. < ɑ, 

yaitu Sig. 0,000 < 0,05, maka dapat ditarik 
kesimpulan secara simultan, variabel 
Kepemimpinan (X1), serta Motivasi (X2), 
mempunyai pengaruh terhadap Kinerja 
Karyawan (Y). 
 

 

 
 

 
Hasil dari koefisien determinasi R Square, 

menunjukkan bahwa X1 dan X2 mempunyai 
pengaruh 24,4% terhadap Y dan sisanya 
dipengaruhi oleh faktor yang lain. 

 
Pembahasan 
Pengaruh Kepemimpinan terhadap Kinerja 
Karyawan 

Uji T (parsial) menyatakan nilai T hitung 
adalah 2,286 > dari T Tabel 1,984. Adapun nilai 
sig. adalah 0,024 < dari 0,05. Dikarenakan hal 

itu, dinyatakan bahwa variabel kepemimpinan 
(X1) berpengaruh positif terhadap kinerja 
karyawan (Y), sehingga H1 diterima.  
 
Pengaruh Motivasi terhadap Kinerja 
Karyawan 

Uji T (parsial) menyatakan nilai T hitung 
yakni 2,666 > daripada T Tabel 1,984. Adapun 
nilai sig. adalah 0,009 < daripada 0,05. Oleh 
sebab itu, ditarik kesimpulan variabel motivasi 
(X2) berpengaruh positif terhadap kinerja 
karyawan (Y), sehingga H2 diterima. 
 
 
KESIMPULAN  

Dari pembahasan di atas disimpulkan 
bahwa kepemimpinan berdampak positif 
terhadap kinerja karyawan. Hal ini berarti 
pemimpin dapat mempengaruhi kinerja  
karyawan PT KAI (Persero). Oleh sebab itu, H1 
dinyatakan diterima dan telah terbukti, serta 
mendukung penelitian (Bahrum & Sinaga, 
2015) dan beberapa penelitian lainnya. Adapun 
secara parsial Motivasi mempunyai dampak 
positif terhadap kinerja para karyawan. Hal ini 
memiliki arti motivasi yang berasal dari luar 
dan dalam diri seseorang dapat mempengaruhi 
kinerja karyawan di PT KAI. Oleh sebab itu, H2 
diterima dan terbukti, serta mendukung 
penelitian (Mohamud et al., 2017) dan riset lain 
yang telah dilakukan sebelumnya. 

Sedangkan kepemimpinan serta motivasi 
berdampak positif terhadap kinerja dari 
karyawan, yaitu berpengaruh sebanyak 24,4%, 
serta sisanya dipengaruhi oleh faktor yang lain. 

 
SARAN 
 Riset ini memiliki beberapa keterbatasan. 
Keterbatasan tersebut adalah kurangnya sampel 
dan belum mendetailnya variabel penelitian. 
Oleh karena itu, diberikan saran bagi peneliti 
selanjutnya untuk dapat menambah sampel dari 
penelitian, serta disarankan dapat lebih 
mendetailkan variabel yang akan diteliti seperti 
menggunakan variabel kepemimpinan 
transformasional, kepemimpinan transaksional 
dan lainnya, agar dapat memberi hasil 
penelitian yang akurat serta lebih baik. 

Adapun saran dari peneliti yang dapat 
diberikan untuk perusahaan yaitu diharapkan 
agar manajer atau atasan di setiap divisi untuk 
menerapkan kepemimpinan yang efektif dan 
memperhatikan mengenai motivasi karyawan 
agar dapat mencegah terjadinya penurunan 
produktivitas perusahaan yang disebabkan oleh 
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penurunan kinerja karyawan, sehingga 
sebaliknya dapat meningkatkan kinerja 
karyawan di PT KAI (Persero). 
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