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Abstract 

 

The ethical standard of government workers is higher than the ethical standard of society in 

general. The behavior of government workers can have implications and get the public 

attention. This study aimed to analyze the direct and indirect effect of ethical leadership, 

authentic leadership, and organizational justice on follower ethical behavior of Dinas 

Pekerjaan Umum Penataan Ruang dan Perumahan Rakyat Provinsi Kalimantan Timur 

government workers. Quantitative research was conducted involving data from 99 

government workers through online questionnaires. The data were then analyzed using the 

PLS-SEM analyses to test the hypothesis. The results showed that ethical leadership had a 

positive effect on followers’ ethical behavior and organizational justice. Meanwhile, 

organizational justice did not have a significant effect on followers’ ethical behavior. 

Authentic leadership moderates the relationship between ethical leadership and follower 

ethical behavior. 

 

Keywords: authentic leadership; ethical leadership; follower ethical behavior; organizational 

justice  

  Abstrak 

Standar etika aparat publik lebih tinggi dibandingkan standar etika masyarakat pada 

umumnya. Perilaku aparat pemerintahan bisa berimplikasi dan mendapat sorotan dari 

masyarakat Penelitian ini bertujuan untuk menganalisis pengaruh langsung dan tidak 

langsung dari kepemimpinan etis, kepemimpinan otentik dan keadilan organisasional 

terhadap perilaku etis pegawai negeri sipil (PNS) di Dinas Pekerjaan Umum Penataan Ruang 

dan Perumahan Rakyat Provinsi Kalimantan Timur. Sebuah penelitian kuantitatif dilakukan 

melalui kuesioner daring dengan melibatkan 99 (sembilan puluh sembilan) orang PNS. Data 

yang diperoleh selanjutnya dianalisis menggunakan pendekatan PLS-SEM untuk menguji 

hipotesis yang dikembangkan. Hasil analisis menunjukkan bahwa kepemimpinan etis 

berpengaruh positif terhadap perilaku etis bawahan dan keadilan organisasional. Sementara 

itu keadilan organisasional tidak berpengaruh signifikan terhadap perilaku etis bawahan. 

Kepemimpinan otentik terbukti memoderasi hubungan antara kepemimpinan etis dan 

perilaku etis bawahan. 

 

Kata Kunci: Perilaku etis bawahan; kepemimpinan etis; kepemimpinan otentik; keadilan    

organisasional 
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PENDAHULUAN 

Pegawai Negeri Sipil (PNS) sebagai komponen utama dari aparatur sipil negara (ASN) 

merupakan bagian integral dari pemerintahan dan negara. Perilaku dan tindakan PNS bisa 

memiliki dampak dan mendapat sorotan dari masyarakat. Standar etika bagi aparat publik 

memang lebih tinggi dibandingkan standar etika bagi masyarakat umumnya (LAN, 2015). 

PNS diharapkan dapat menjaga etika di dalam berperilaku dan menjadi contoh bagi 

masyarakat umum. Namun demikian, data laporan tahunan Komite Aparatur Sipil Negara 

(KASN) pada Gambar 1 menunjukkan bahwa secara nasional dari tahun 2015 s/d 2021 

terjadi tren kenaikan jumlah pengaduan atas dugaaan pelanggaran nilai dasar, kode etik 

dan kode perilaku (NKK) ASN. Sebagian besar dugaan pelanggaran terkait netralitas ASN, 

perbuatan tidak menyenangkan, perbuatan sewenang-wenang dan masalah rumah 

tangga (KASN, 2021). 

 

Gambar 1. Jumlah Pengaduan Dugaan Pelanggaran NKK ASN 2015 - 2021 (KASN, 2021) 

Menanggapi pengaduan tersebut, KASN memproses dan menerbitkan rekomendasi 

kepada pejabat pembina kepegawaian (PPK) terkait. Walaupun demikian, jumlah 

rekomendasi yang ditindaklanjuti oleh PPK tidak pernah melebihi angka 60% (Tabel 1). Selain 

karena tingkat kepatuhan PPK terhadap kewenangan KASN yang masih rendah, KASN 

menengarai terdapat indikasi kepentingan dari PPK seperti adanya unsur nepotisme, 

kepentingan terkait pemilihan kepala daerah (pilkada) dan unsur jual beli jabatan (KASN, 

2019; KASN, 2021). Kondisi pelanggaran etika dan disiplin PNS juga terjadi di pemerintah 

daerah, khususnya di Dinas Pekerjaan Umum Penataan Ruang dan Perumahan Rakyat (PUPR 

PeRa) Provinsi Kalimantan Timur (Prov. Kaltim). Data bagian kepegawaian Dinas PUPR PeRa 

Prov. Kaltim menunjukkan jumlah pelanggaran etika dan disiplin PNS selama 4 tahun terakhir 

relatif tidak mengalami penurunan. Kasus pelanggaran didominasi oleh masalah disiplin, 

kehadiran kerja, serta permasalahan dengan rekan kerja dan atasan. 
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Tabel 1. Tindak Lanjut Rekomendasi Pelanggaran NKK ASN 

No. Tahun Rekomendasi KASN Tindak Lanjut oleh PPK Persentase Tindak 

Lanjut 

1. 2018 103 34 33% 

2. 2019 507 224 44% 

3. 2020 64 34 53,1% 

4. 2021 90 54 60% 

Sumber: KASN (2018); KASN (2019); KASN (2020); KASN (2021) 

Perilaku beretika sering kali tidak terjadi begitu saja, namun memerlukan contoh dan 

teladan sehingga bawahan akan melakukannya dengan patuh dan sukarela (Hattke dan 

Hattke, 2019). Pemimpin etis memainkan peran penting dalam pembentukan perilaku etis 

staf atau bawahan, baik secara langsung maupun tidak langsung (Halbusi, 2021; Hattke dan 

Hattke, 2019). Pemimpin yang mempromosikan nilai-nilai etika secara otentik akan lebih 

efektif dakam menginspirasi bawahan untuk berperilaku secara etis dibandingkan pemimpin 

yang tidak otentik. Staf atau bawahan akan meniru perilaku etis pemimpin mereka dan 

selanjutnya menyebarkan nilai-nilai etika ke seluruh organisasi. Hattke dan Hattke (2019) 

menemukan bahwa kepemimpinan otentik memberikan efek yang signifikan dan substansial 

dalam hubungan antara pengaruh kepemimpinan etis dan perilaku etis bawahan. 

Pemimpin, terutama yang berada pada level manajemen menengah dan lebih tinggi, 

sering dianggap sebagai representasi dari sebuah organisasi (Dai et al., 2018), sehingga 

praktik dari kepemimpinan etis dapat membuat bawahan memandang tempat bekerjanya 

sebagai sebuah organisasi yang menganut nilai-nilai keadilan. Dengan demikian, 

berdasarkan teori pertukaran sosial atau social exchange theory (Blau, 1964), bawahan akan 

terdorong untuk memberikan timbal balik, kepada organisasi maupun pemimpinnya, dalam 

bentuk-bentuk perilaku positif dan bernilai, seperti perilaku beretika (Halbusi et al., 2021). 

Demikian juga sebaliknya, ketika ternyata pemimpin malah memiliki perilaku yang tidak 

beretika, bawahan akan meragukan kekuatan aturan dan panduan-panduan yang ada di 

dalam organisasi, atau merasakan adanya ketidakadilan organisasional. Halbusi et al. (2021) 

menemukan bahwa keadilan organisasional (organizational justice) beserta keempat 

dimensinya memediasi hubungan positif antara kepemimpinan etis dan perilaku etis 

karyawan. 

Sejauh ini, belum dijumpai studi yang secara bersamaan mengukur efek mediasi dari 

keadilan organisasional dan efek moderasi dari keadilan organisasional pada hubungan 

antara kepemimpinan etis dan perilaku etis bawahan. Oleh karena itu perlu dilakukan 

penelitian lebih lanjut tentang pengaruh kepemimpinan etis terhadap perilaku etis bawahan, 

khususnya pada lingkup Dinas PUPR PeRa Provinsi Kalimantan Timur, dengan melibatkan 
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pengukuran efek mediasi dari keadilan organisasional, serta efek moderasi dari 

kepemimpinan otentik. Penelitian ini diharapkan dapat memberikan gambaran dan 

masukan kepada para pemangku kebijakan untuk dapat menetapkan langkah-langkah 

strategis dalam upaya menciptakan dan membina lingkungan kerja yang beretika. 

Kepemimpinan etis merupakan demonstrasi dari perilaku-perilaku sesuai norma melalui 

perbuatan pribadi dan hubungan interpersonal, serta promosi perilaku tersebut kepada 

bawahan melalui komunikasi dua arah, penguatan dan pengambilan keputusan (Brown et 

al., 2005). Social learning theory (Bandura, 1977) menyatakan bahwa pemimpin memiliki 

pengaruh normatif terhadap bawahan atau pengikutnya. Dengan kekuasaan dan status 

yang dimiliki, membuat seorang pemimpin memiliki pengaruh tersendiri (Brown et al., 2005). 

Kepemimpinan etis terbukti memiliki dampak positif terhadap perilaku etis karyawan (Halbusi 

et al.,2021) dan berkaitan erat dengan perilaku kerja positif dari bawahan (Li dan Bao, 2020). 

Berdasarkan hal tersebut dirumuskan hipotesis sebagai berikut: 

H1: Kepemimpinan etis berpengaruh signifikan dan positif terhadap perilaku etis bawahan. 

Di sisi lain, social learning theory (Bandura, 1986) menegaskan bahwa seorang panutan 

(role model) harus memiliki kredibilitas agar dapat menjadi persuasif. Inspirasi etika yang 

otentik dari pimpinan sebagai panutan, akan lebih efektif dalam membentuk perilaku etis 

bawahan dibandingkan inspirasi etika yang tidak otentik (Hattke dan Hattke, 2019). 

Kepemimpinan otentik merupakan pola perilaku pemimpin yang mengacu dan 

mempromosikan kapasitas psikologi dan iklim etika yang positif, untuk menumbuhkan 

kesadaran diri yang lebih besar, perspektif moral yang terinternalisasi, pemrosesan informasi 

yang seimbang, dan transparansi relasional dalam hubungan kerja antara pimpinan dan 

bawahan, serta mendorong pengembangan diri yang positif (Walumbwa et al., 2008). 

Keotentikan seorang pemimpin mampu meningkatkan kefektifan seorang tokoh panutan 

(Brown dan Trevino, 2006). Berdasarkan hal tersebut dirumuskan hipotesis sebagai berikut: 

H2: Kepemimpinan otentik memoderasi hubungan antara kepemimpinan etis dan perilaku 

etis bawahan. 

Pemimpin sebagai representasi sebuah organisasi (Dai et al., 2018) yang menjalankan 

praktik kepemimpinan etis berperan dalam membentuk citra tempat kerja sebagai sebuah 

organisasi yang menganut nilai-nilai keadilan (Halbusi et al., 2021). Keadilan organisasional 

merupakan perasaan moral (sense of morality) di dalam organisasi yang terbentuk 

berdasarkan pemikiran dan persepsi karyawan tentang bagaimana perlakuan terhadap 

mereka dan orang lain di dalam organisasi (Cropanzano dan Molina, 2015). Ketika seorang 

pemimpin pada level manajemen senior dianggap berperilaku etis, karyawan akan melihat 

terciptanya keadilan di organisasi seperti dalam bentuk jumlah penghasilan yang diterima 

(keadilan distributif), pelaksanaan prosedur (keadilan prosedural), hubungan yang 

terbangun (keadilan interpersonal) dan informasi yang diterima (keadilan informasional) 
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(Colquitt, 2001). Keadilan organisasional berhubungan erat dengan berbagai model 

kepemimpinan seperti kepemimpinan partisipatif (Mustikawati, 2020), kepemimpinan etis 

(Wiratama et al.,2017), dan kepemimpinan transformasional (Ie et al., 2021). Oleh karena itu 

dirumuskan hipotesis sebagai berikut: 

H3:  Kepemimpinan etis berpengaruh signifikan dan positif terhadap keadilan 

organisasional. 

Praktik kepemimpinan etis yang bermuara pada lahirnya kepercayaan dari karyawan 

bahwa tempat kerjanya merupakan organisasi yang menjunjung tinggi nilai-nilai keadilan, 

membawa dampak lanjutan. Berdasarkan teori pertukaran sosial atau social exchange 

theory (Blau, 1964), bawahan akan terdorong untuk memberikan timbal balik, kepada 

organisasi maupun pemimpinnya, dalam bentuk-bentuk perilaku positif dan bernilai, seperti 

perilaku beretika (Halbusi et al., 2021). Perilaku etis bawahan merupakan perilaku yang 

berlandaskan pada prinsip-prinsip moral universal yang mendukung perkembangan umat 

manusia  dan membantu memastikan keberlangsungan fungsi dari organisasi (Ruiz-Palomino 

et al., 2019; Ko et al., 2018). Keadilan organisasional dinilai mampu meningkatkan kepuasan 

dan komitmen kerja (Siregar et al., 2015), menekan perilaku kerja kontra produktif (Josep, 

2017), serta mendorong terbentuknya perilaku kerja inovatif dan kepercayaan organisasional 

karyawan (Taime dan Zona, 2019). Berdasarkan hal tersebut dirumuskan hipotesis sebagai 

berikut: 

H4:  Keadilan organisasional berpengaruh signifikan dan positif terhadap perilaku etis 

bawahan. 

Secara skematis, kerangka berpikir penelitian ini dituangkan pada Gambar 2. 

 

 

 

 

 

 

 

Gambar 2. Kerangka Berpikir 
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METODOLOGI 

Penelitian ini merupakan penelitian kuantitatif dengan desain penelitian survei 

menggunakan instrumen kuesioner untuk mengumpulkan data. Kuesioner penelitian terdiri 

atas pertanyaan maupun pernyataan dalam bentuk skala Likert 1 s/d 5 untuk 4 variabel 

konstruk yang diamati. Pengambilan data dilakukan di Samarinda pada perioode Bulan 

Februari s/d April 2023. Kuesioner disebarkan secara daring kepada seluruh PNS Dinas PUPR 

PeRa Prov. Kaltim. Responden yang bersedia mengisi dan mengirimkan kembali kuesioner 

penelitian akan menerima suvenir sebagai tanda terima kasih. 

Variabel kepemimpinan etis diukur menggunakan 7 indikator yang dikembangkan oleh 

Brown et al. (2005). Salah satu contoh indikator kepemimpinan etis adalah “Memberikan 

contoh bagaimana melakukan sesuatu secara beretika”. Perilaku etis bawahan diukur 

menggunakan 3 indikator yang dikembangkan oleh Newstorm dan Ruch (1975) serta Ferrel 

dan Weaver (1978). Salah satu contoh indikator perilaku etis bawahan adalah 

“Menggunakan fasilitas kantor sesuai peruntukan, dan tidak untuk kepentingan pribadi”. 

Keadilan  organisasional diukur menggunakan 9 indikator berdasarkan instrumen yang 

dikembangkan oleh Colquitt (2001). Salah satu contoh indikator keadilan organisasional 

adalah “Konsistensi dalam penerapan prosedur kerja”. Kepemimpinan otentik diukur 

menggunakan 5 indikator dari Neider dan Schriesheim (2011). Salah satu contoh indikator 

kepemimpinan otentik adalah “Konsistensi antara keyakinan dan tindakan”. 

Analis data pada penelitian ini menggunakan pendekatan partial least square 

structural equation modelling (PLS-SEM). Metode PLS-SEM semakin banyak dipakai dalam 

berbagai bidang karena memungkinkan untuk digunakan pada data yang tidak terdistribusi 

normal, jumlah sampel yang relatif kecil, dan pengukuran konstruk yang bersifat formatif (Hair 

et al., 2014). Metode PLS-SEM terdiri atas tiga tahapan utama yaitu evaluasi model 

pengukuran (outer model), evaluasi model struktural (inner model), dan pengujian hipotesis 

hubungan antara variabel konstruk. 

Evaluasi model pengukuran bertujuan untuk mengevaluasi reliabilitas dan validitas konstruk. 

Tahapan ini meliputi evaluasi terhadap kriteria individual reliability, internal consistency 

reliability, convergent validity dan discriminant validity. Evaluasi model struktural bertujuan 

untuk memeriksa hubungan antar variabel konstruk dan kemampuan prediksi model. 

Tahapan ini meliputi evaluasi terhadap kriteria colinearity, path coefficient, coefficient of 

determination, effect size dan predictive relevance. Sementara itu, pengujian hipotesis 

dilakukan untuk melihat signifikansi dari path coefficient pada setiap hubungan antar 

variabel konstruk. Nilai signifikansi path coefficient ditentukan melalui proses bootstrapping 

(penggandaan secara acak) dengan sub sampel sebanyak 5.000 kali (Hair et al., 2014). 
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HASIL DAN PEMBAHASAN 

Karakteristik Responden 

Kuesioner penelitian didistribusikan secara daring kepada 324 orang PNS Dinas PUPR 

PeRa Prov. kaltim. Sebanyak 99 kuesioner terisi dan dikirimkan kembali (tingkat pengembalian 

30,55%). Berdasarkan jenis kelamin, 58,59% responden adalah laki-laki dan 41,41% merupakan 

perempuan. Sekitar 50,51% responden berusia antara 28 s/d 42 tahun (generasi milenial), dan 

68,69% responden merupakan staf pelaksana. Sebanyak 50,51% responden berpendidikan 

terakhir strata1 atau D-IV. 

Evaluasi Model Pengukuran (Outer Model) 

Secara umum model pengukuran telah memenuhi kriteria individual reliability, internal 

consistency reliability, convergent validity dan discriminant validity. Berdasarkan kriteria 

individual reliability, seluruh indikator memiliki nilai outer loading di atas 0,4 (pada Gambar 3. 

terlihat dari angka pada anak panah yang mengarah ke setiap indikator berwarna kuning). 

 

Gambar 3. Model Struktural Penelitian 

Berdasarkan nilai pada Tabel 2, seluruh variabel memiliki nilai composite reliability di 

atas 0,7, sehingga memenuhi kriteria internal consistency reliability. Semua variabel juga 

memiliki nilai average variance extracted (AVE) di atas 0,5, sehingga  memenuhi kriteria 

convergent validity. 
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Tabel 2. Composite Reliability dan Convergent Validity 

Variabel Composite 

Reliability 

Convergent 

Validity (AVE) 

Kepemimpinan Etis 0,935 0,676 

Perilaku Etis 

Bawahan 
0,763 0,587 

Kepemimpinan 

Otentik 
0,929 0,724 

Keadilan 

organisasional 
0,915 0,524 

   Sumber: Data Primer Diolah dengan SmartPLS 4 (2023)  

Pengukuran discriminant validity model pengukuran menggunakan pendekatan 

Fornell-Larcker Criterion. Seperti terlihat pada Tabel 3, semua nilai akar kuadrat AVE setiap 

variabel selalu lebih besar dibandingkan nilai korelasi variabel tersebut dengan variabel-

variabel lainnya. Dengan demikian model penelitian ini telah memenuhi kriteria discriminant 

validity yang ditetapkan. 

Tabel 3. Fornell-Larcker Criterion 

Variabel 
Kepemimpinan 

etis 

Perilaku etis 

bawahan 

Kepemimpinan 

otentik 

Keadilan 

organisasional 

Kepemimpinan etis 0,822    

Perilaku etis bawahan 0,465 0,766   

Kepemimpinan otentik 0,814 0,426 0,851  

Keadilan 

organisasional 

0,622 0,419 0,656 0,724 

  Sumber: Data Primer Diolah dengan SmartPLS 4 (2023) 

Evaluasi Model Struktural (Inner Model) 

Evaluasi model struktural dimulai dengan penilaian masalah kolinearitas (collinearity). 

Berdasarkan Tabel 4, nilai variance inflation factor (VIF) setiap hubungan antar variabel 

konstruk selalu lebih kecil dari 5. Dengan demikian tidak terjadi masalah kolinearitas  pada 

model penelitian. Pada Tabel 4 juga terlihat nilai koefisien jalur (path coefficient) pada setiap 

hubungan langsung maupun tidak langsung bernilai positif. Hal ini mengindikasikan pola 

pengaruh variabel eksogen yang cenderung menguatkan variabel endogen. 
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Tabel 4. Collinearity dan Path Coefficient 

Hubungan Variabel VIF Path 

Coefficient 

Kepemimpinan Etis →Perilaku Etis 

Bawahan 
3,428 0,522 

Kepemimpinan Etis → Keadilan 

Organisasional 
1,000 0,621 

Keadilan Organisasional →Perilaku Etis 

Bawahan 
1,951 0,064 

Kepemimpinan Otentik x 

Kepemimpinan Etis →Perilaku Etis 

Bawahan 

1,705 
0,212 

Sumber: Data Primer Diolah dengan SmartPLS 4 (2023) 

Kriteria selanjutnya adalah nilai coefficient of determination (R2). Tabel 5 menunjukkan nilai 

coefficient of determination untuk 2 variabel endogen yang diprediksi lebih besar dari 0,33. 

Dengan demikian keakuratan prediksi model penelitian berada pada kategori moderat. 

Tabel 5 juga menunjukkan nilai predictive relevance (Q2) model penelitian lebih besar dari 

nol, sehingga model penelitian ini memiliki relevansi kemampuan prediktif untuk dua variabel 

endogen yang diprediksi  

Tabel 5. Coefficient of Determination dan Predictive Relevance 

Variabel Endogen R2 Q2 

Perilaku Etis Bawahan 0,387 0,282 

Keadilan Organisasional 0,386 0,335 

Sumber: Data Primer Diolah dengan SmartPLS 4 (2023) 

Pengujian Hipotesis 

Pada tahapan ini, dilakukan pengujian signifikansi hubungan antar variabel melalui 

prosedur bootstrapping. Menggunakan nilai signifikansi (α) sebesar 5% maka hipotesis 

hubungan antar variabel dapat diterima ketika nilai t hitung lebih besar dari nilai t kritis 1,96 

atau nilai p lebih besar dari 0,05 (5%). Tabel 6 menampilkan hasil pengujian signifikansi 

hubungan langsung maupun tidak langsung pada model penelitian ini. 
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Tabel 6. Pengujian Signifikansi Hubungan Antar Variabel 

Hubungan Variabel 
Path 

Coefficient 
Mean 

Standar 

Deviasi 

Nilai t 

hitung 

p 

Values 

Kepemimpinan etis → 

Perilaku etis bawahan 
0,522 0,508 0,165 3,170 0,002 

Kepemimpinan otentik 

x Kepemimpinan etis  → 

Perilaku etis bawahan 

0,212 0,201 0,073 2,915 0,004 

Kepemimpinan etis → 

Keadilan organisasional 
0,621 0,636 0,054 11,497 0,000 

Keadilan organisasional 

→ Perilaku etis 

bawahan 

0,064 0,057 0,104 0,618 0,537 

Sumber: Data Primer Diolah dengan SmartPLS 4 (2023) 

Tabel 6 menunjukan bahwa jalur hubungan antara kepemimpinan etis dan perilaku etis 

bawahan (H1) memiliki nilai path coefficient 0,522 serta nilai t hitung 3,170 > 1,96 dan nilai p 

0,002 < 0,05. Dengan demikian hipotesis 1 (H1) diterima. Kepemimpinan etis berpengaruh 

positif dan signifikan  terhadap perilaku etis bawahan. Praktik kepemimpinan etis di kalangan 

PNS, khususnya PNS yang menduduki jabatan struktural, mampu mendorong lahirnya perilaku 

etis pada PNS yang berada di jenjang lebih rendah. Perilaku etis bawahan memerlukan 

panduan yang kuat dan struktur nilai yang jelas di dalam sebuah lembaga (Brown dan 

Trevino, 2014). Perilaku pemimpin dapat menjadi panduan dan membentuk nilai-nilai di 

dalam sebuah organisasi. Kepemimpinan etis berperan penting dalam membentuk 

organizational commitment dan organizational identification bawahan (Sharma et al., 2019). 

Hasil analisis ini sejalan dengan studi Halbusi et al. (2021) serta Hattke dan Hattke (2019. Saat 

atasan menampilkan praktik kepemimpinan etis, bawahan cenderung lebih rendah tingkat 

penyimpangan moralnya dan menghindari keterlibatan dalam perilaku menyimpang 

(Moore et al., 2018). 

Jalur hubungan moderasi kepemimpinan otentik terhadap hubungan antara 

kepemimpinan etis dan perilaku etis bawahan (H2) memiliki nilai path coefficient 0,212 serta 

nilai t hitung 2,915 > 1,96 dan nilai p 0,004 < 0,05, sehingga hipotesis 2 (H2) diterima. 

Kepemimpinan otentik terbukti mampu memperkuat pengaruh dari kepemimpinan etis 

terhadap perilaku etis bawahan. Hasil ini sejalan dengan hasil studi Hattke dan Hattke (2019) 

yang menjelaskan bahwa inspirasi etika yang otentik dari pimpinan sebagai panutan, akan 

lebih efektif dalam membentuk perilaku etis bawahan dibandingkan inspirasi etika yang 

tidak otentik. Pemimpin otentik mengetahui siapa diri mereka, apa yang mereka yakini dan 

hargai, dan bertindak berdasarkan nilai dan keyakinan itu, dengan tetap berinteraksi secara 
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transparan dengan orang lain (Atwijuka dan Caldwell, 2017). Keotentikan seorang pemimpin 

mampu meningkatkan kefektifan seorang tokoh panutan (Brown dan Trevino, 2006) dan 

berkorelasi positif dengan hubungan komunal karyawan (Iqbal et al, 2020). 

Hubungan antara kepemimpinan etis dan keadilan organisasional (H3) memiliki nilai 

path coefficient 0,621 dan nilai t hitung 11,497 > 1,96. Berdasarkan hal tersebut hipotesis 3 

(H3) diterima. Kepemimpinan etis berpengaruh positif dan signifikan terhadap keadilan 

organisasional. Praktik kepemimpinan etis berperan besar dalam melahirkan persepsi 

keadilan organisasional. Hasil analisis ini sejalan dengan penelitian Halbusi et al. (2021) yang 

menyatakan bahwa praktik kepemimpinan etis mampu melahirkan kepercayaan dari 

karyawan bahwa tempat kerjanya merupakan organisasi yang menjunjung nilai-nilai 

keadilan. Kepemimpinan etis dinilai mampu menghadirkan keadilan organisasional yang 

dapat menurunkan perilaku kerja kontra produktif (Wiratama et al., 2017). 

Hasil analisis jalur pada hubungan antara keadilan organisasional dan perilaku etis 

bawahan (H4) memiliki nilai koefisien jalur 0,064 dan nilai t hitung 0,618 < 1,96 serta nilai p 

0,537 > 0,05. Dengan demikian hipotesis 4 (H4) ditolak. Keadilan organisasional tidak 

berpengaruh signifikan terhadap perilaku etis bawahan. Hasil ini tidak sejalan dengan 

beberapa studi sebelumnya (Josep, 2017; Halbusi et al., 2021). Social  exchange theory (Blau, 

1964) menjelaskan bahwa persepsi keadilan organisasional yang dirasakan karyawan dapat 

mendorong karyawan untuk memberikan timbal balik kepada organisasi dan pemimpinnya 

dalam bentuk perilaku yang diharapkan. Namun responden penelitian merupakan PNS yang 

terikat dengan sistem dan aturan kerja yang sudah baku. Sehingga persepsi keadilan 

organisasional yang mereka rasakan, tidak akan banyak berpengaruh terhadap perilaku etis 

yang mereka tunjukkan. Keadilan organisasional ternyata tidak selalu memberi pengaruh 

positif yang signifikan terhadap karyawan  (Kumasey et al., 2021), kecuali bila melibatkan 

variabel mediasi lainnya (Widya et al., 2021; Pan et al., 2018). Hal ini mengisyaratkan bahwa 

keadilan organisasional harus dapat melahirkan sebuah kondisi yang tertentu agar mampu 

memberi pengaruh positif yang berarti terhadap karyawan. 

KESIMPULAN 

Berdasarkan hasil Penelitian dan pembahasan, maka penulis dapat menarik 

kesimpulan bahwa kepemimpinan etis memiliki peran sentral yang penting, karena selain 

dapat meningkatkan perilaku etis bawahan, juga mampu mendorong lahirnya persepsi 

keadilan di dalam organisasi. Perhatian dan upaya lebih sebaiknya difokuskan untuk  

mendorong dan membudayakan praktik-praktik kepemimpinan etis di kalangan pimpinan, 

seperti dalam bentuk regulasi dan komitmen penuh dari manajemen puncak. Materi 
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kepemimpinan etis sebaiknya juga menjadi salah satu materi di dalam kurikulum pendidikan 

dan pelatihan kepemimpinan (Diklat PIM) sebagai syarat menduduki jabatan struktural. 

Kepemimpinan otentik mampu meningkatkan pengaruh dari kepemimpinan etis 

terhadap perilaku etis bawahan. Keotentikan seorang pemimpin menggambarkan 

kredibilitasnya, sesuatu yang amat diperlukannya agar dapat menjadi pemimpin yang 

persuasif (Bandura, 1986). Dengan demikian, praktik kepemimpinan etis yang ditampilkan 

oleh pemimpin sebaiknya merupakan ucapan dan perilaku yang sebenarnya, serta 

dilaksanakan secara konsisten, bukan semata karena tuntutan dari atasan atau aturan. 

Keotentikan ini sebaiknya dicontohkan mulai dari pimpinan puncak, serta didukung dengan 

pengawasan secara berjenjang. 

Berkebalikan dengan hipotesis yang telah dirumuskan, keadilan organisasional tidak 

memberikan dampak yang berarti terhadap perilaku etis bawahan. Oleh karena itu, 

dibandingkan dengan upaya-upaya mengejar terwujudnya persepsi keadilan 

organisasional, organisasi sebaiknya lebih fokus dalam upaya membina praktik 

kepemimpinan etis dan kepemimpinan otentik. Seorang pemimpin perlu menjadi pemimpin 

yang etis dan otentik di saat bersamaan, karena selain mampu meningkatkan perilaku etis 

bawahan, juga akan meningkatkan persepsi keadilan organisasional di saat bersamaan. 

Penelitian ini dilakukan terhadap responden PNS Dinas PUPR PeRa Prov. Kaltim dengan 

jumlah yang terbatas. Penelitian selanjutnya dapat dilakukan dengan jumlah responden 

yang lebih besar, serta melibatkan responden yang memiliki karakteristik berbeda, seperti 

tenaga honorer maupun tenaga kerja pihak ke-tiga (tenaga keamanan dan kebersihan). 

Analisis koefisien determinasi menunjukkan bahwa masih terdapat kemungkinan variabel lain 

di luar model penelitian yang mempengaruhi perilaku etis bawahan. Penelitian selanjutnya 

diharapkan dapat mengukur pengaruh variabel lain yang berpotensi mempengaruhi 

perilaku etis bawahan seperti komitmen organisasional, kecerdasan emosional bawahan 

dan kepuasan kerja 
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