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Abstract 

This article aims to examine the relationship between types of management control that can be used 

together to form a dynamic system to maintain a balance of professional-commercial objectives in audit 

firms. To achieve this goal, it is carried out by reviewing the literature on the influence of different 

management controls on auditor behavior and decision making, and adopting the framework of 

Merchant and Van der Stede (2017); because it allows a clear and unambiguous classification of the 

different control elements. In the context of the exploratory-exploitation tension, the management 

control literature on ambidexterity provides a theoretical basis for examining this tension in the context 

of auditing and it is hoped that results and value-based management control elements play an important 

role in managing the learning and innovation process in audit firms, where the main responsibility is to 

actively promoting the learning and innovation process rests with the senior auditors. 
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1. Pendahuluan 

Organisasi perusahaan audit memiliki tujuan 

berdampingan yaitu tujuan profesional dan 

tujuan komersial. Spence dan Carter (2014) 

menyatakan bahwa perusahaan audit 

menghadapi dilema yang melekat yaitu antara 

tujuan profesional dengan tujuan komersial. 

Untuk itu, perusahaan audit harus menjaga 

keseimbangan antara tujuan profesional dengan 

tujuan komersial. Mengacu pada tujuan 

profesional, auditor melakukan kewajiban 

hukum dengan melakukan audit dengan 

semestinya dengan bersikap independen terhadap 

perusahaan klien maupun pihak lainnya serta 

berperan melindungi publik. Hal tersebut 

menyiratkan bahwa auditor harus patuh terhadap 

kode etik secara ketat. Kepentingan perusahaan 

klien dan maksimalisasi laba perusahaan audit  

merupakan tujuan komersial, dimana hal tersebut 

dapat memicu konflik kepentingan publik yang 

lebih luas (Picard et al., 2018).  

Ketegangan antara tujuan profesional 

dengan tujuan komersial dapat juga terjadi dalam 

perusahaan lainnya,  namun dalam konteks audit 

hal tersebut tersebut adalah unik. Pada satu 

pihak, pengukuran kinerja komersial relatif 

mudah ditentukan (yaitu, pendapatan, biaya dan 

keuntungan), sementara di pihak lain kinerja 

profesional (yaitu, kualitas audit) sulit ditentukan 

(Knechel et al., 2013; Sweeney dan McGarry, 

2011). Permasalahan semakin kompleks dimana 

pengguna akhir opini audit tidak dapat 

mengakses informasi keuangan perusahaan 

yanag diaudit auditor. Perusahaan audit 

dikontrak oleh pihak perusahaan klien untuk 

memberikan pendapat independen atas laporan 

keuangan. Hal tersebut dapat menyebabkan 

konflik antara loyalitas auditor dengan 

independensi (Bamber dan Iyer, 2007; Bauer, 

2015; Guénin-Paracini et al., 2015; Koch dan 

Salterio, 2017). Keberadaan tujuan 

berdampingan (profesional-komersial) pada 

perusahaan audit merupakan tujuaan yang harus 
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dijaga dimana kedua tujuan tersebut secara 

intrinsik saling terkait dan dan dapat terwujud 

dalam jangka panjang. Hal tersebut menjadi 

permasalahan yang harus diungkap dan penting 

bagi perrusahaan audit dan regulator (Church et 

al., 2015; Lukkezen, 2020; Meckfessel dan 

Penjual, 2017; Van Brenk dan Renes, 2020). 

Hasil penelitian terdahulu 

mendokumentasikan bahwa SPM merupakan hal 

penting bagi perusahaan audit dalam konteks 

pengelolaan tujuan profesional dan komersial 

(Jeppesen, 2007; Lander et al., 2013; McNair, 

1991; Otley dan Pierce, 1995). Menurut 

Merchant dan Van der Stede (2017), SPM 

digunakan manajemen untuk mendorong 

karyawan untuk berperilaku dengan cara yang 

mengarah pada pencapaian tujuan atau sasaran 

organisasi. Penelitian tentang tentang SPM di 

perusahaan audit sudah banayak dilakukan. Pada 

satu pihak, penelitian terdahulu menghubungkan 

SPM berbasis hasil  seperti; evaluasi kinerja 

keuangan, sementara peneelitian lainnya SPM 

berbasis nilai (juga disebut sebagai kontrol sosio-

ideologis atau budaya) seperti kepercayaan 

umum dan komunikasi informal serta kontrol 

berdasarkan mentoring dan pelatihan di 

perusahaan auddit (Alberti et al. , 2020; Andiola 

et al., 2020; Bobek et al., 2017; Dalton et al., 

2015; Dennis dan Johnstone, 2018; Dirsmith dan 

Covaleski, 1985; Griffith et al., 2020; Jenkins et 

al., 2008; Pickerd dkk., 2015; Pierce dan 

Sweeney, 2005; Sweeney dan McGarry, 2011). 

Selaras dengan penelitian tersebut, beberapa 

penelitian pada unit analisis auditor partner 

mengungkapkan bahwa auditor partner  

bergantung pada jenis pengendalian manajemen 

pada spektrum yang lebih luas yaitu  mencakup 

pengendalian budaya dan informal (misalnya, 

Dennis dan Johnstone, 2018; Pierce dan 

Sweeney, 2005). Meskipun jelas bahwa jenis 

pengendalian manajemen yang berbeda 

berdampak terhadap perilaku auditor dan 

pengambilan keputusan, masih terbatas 

pengetahuan tentang bagaimana berbagai jenis 

pengendalian secara bersama-sama 

mempengaruhi perilaku auditor dan pengambilan 

keputusan.   

Studi dalam literatur pengendalian 

manajemen menekankan, terutama dalam 

konteks organisasi terdapat tujuan ganda 

(professional-komersial), berbagai mekanisme 

pengendalian  manajemen bekerja secara 

bersama-sama daripada secara terpisah 

(misalnya, Gerdin et al., 2019; Mundy, 2010; 

Pfister dan Lukka, 2019; Van der Kolk et al., 

2020). Dengan sebagian besar mengabaikan 

peran pengendalian lainnya, seperti pengendalian 

berbasis nilai di perusahaan audit, literatur 

terdahulu belum dapat memberikan pengetahuan 

tentang bagaimana menggabungkan 

pengendalian berbasis nilai mempengaruhi 

temuan. Selanjutnya, belum terdapat penelitian 

yang menyelidiki tentang bagaimana 

pengendalian berbasis hasil bekerja sama dengan 

pengendalian lainnya untuk memfasilitasi 

perwujudan tujuan profesional dan komersial di 

perusahaan audit. Literatur pengendalian 

manajemen sebelumnya juga menunjukkan 

bahwa desain SPM memainkan peran kunci 

dalam mengelola proses inovasi. Sementara 

pentingnya proses inovasi dalam audit serta 

ketegangan eksploratif eksploitatif terkait telah 

didokumentasikan dengan baik (misalnya, Alles, 

2015; Daglienė dan Klovienė, 2019; Vasarhelyi 

et al., 2015); namun demikian bagaimana 

mekanisme SPM digunakan baik secara parsial 

maupun bersama-sama untuk menganggulangi 

ketegangan eskploratif-eksploitatif belum dikaji.    

Penelitian ini bertujuan untuk mengkaji 

keterkaitan antara jenis pengendalian manajemen 

yang dapat digunakan secara bersama-sama 

membentuk sistem dinamis untuk menjaga 

keseimbangan tujuan profesional-komersial di 

perusahaan audit. Untuk mencapai tujuan 

tersebut, dilakukan dengan mereview literatur 

SPM  dalam perusahaan audit dan perusahaan 

lainnya.  

 

2. Metode Penelitian 

Metode yang digunakan di dalam penelitian 

ini adalah metode analisis kritis dan metode 

kepustakaan. Metode analisis kritis yang penulis 

maksudkan di sini adalah upaya menyeleksi 

dengan cara merangkum dan mempertimbangkan 

masalah sehingga dapat direduksi, direposisi, 

dan dipaparkan secara sistematis. Sementara itu, 

metode kepustakaan adalah sebuah metode 

penelitian yang dilakukan dengan cara 

mengumpulkan, membaca, mencatat data 
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pustaka serta mengolah bahan penelitian 

(Mustika, 2008: 3). 

 

3. Hasil dan Pembahasan 

3.1. Tensi Pada Perusahaan Audit 

Organisasi perusahaan audit memiliki dua 

tujuan yang berdampingan yaitu tujuan 

profesional dan tujuan komersial (Jenkins et al.; 

2008). Untuk mewujudkan tujuan profesional, 

auditor harus menjaga indipendensi dan 

melaksanakan kewajiban hukum dengan benar 

(Church et al., 2015). Sementara untuk 

mewujudkan tujuan komersial, auditor harus 

memaksimumkan dan memelihara laba jangka 

panjang dari perusahaan audit (Picard et al., 

2018). Untuk itu, perusaahaan audit harus 

menjaga keseimbangan dalam mewujudkan 

tujuan profesional dengan tujuan komersial. Jika 

perhatian terlalu difokuskan pada pencapaian 

tujuan profesional, dapat mengganggu 

keberlanjutan keuangan perusahaan audit, dan 

pada pihak lain terlalu berfokus pada tujuan 

komersial dapat membahayakan kualitas audit 

(Spence dan Carter, 2014). 

Walaupun tujuan berdampingan (tujuan 

profesional dan komersial) terdapat pada 

organisasi lainnya, (Epstein et al., 2015; Sundin 

et al., 2010); konteks untuk auditnya adalah unik. 

Pertama, kinerja tujuan profesional yaitu kualitas 

audit adalah sulit diukur dan dinilai. Kesulitan 

dalam mengukur dan menilai kualitas audit 

disebabkan oleh terbatasnya pengukuran output 

yang dihasilkan dari suatu proses audit. Wujud 

utama dari produk akhir dari suatu audit adalah 

laporan auditor yang memuat keyakinan 

mengenai kewajaran laporan keuangan yang 

disajikan manajemen perusahaan klien bebas 

dari salah saji material dan sesuai dengan prinsip 

akuntansi berlaku umum. Walaupun dapat 

dilakukan pemeriksaan atas kecukupan laporan 

keuangan, namun melakukan penilaian tentang 

keyakinan yang memadai atas kewajaran laporan 

keuangan merupakan tugas yang kompleks. Hal 

ini terutama bagi pihak eksternal yang tidak 

memiliki akses ke kertas kerja internal yang 

dihasilkan selama audit (Power, 2003). Kualitas 

audit hanya dapat dinilai secara jelas ketika 

terjadi penyelidikan hukum dan menemukan 

terdapat kekurangan dalam prosedur audit 

perusahaan klien (McNair, 1991). Kesulitan 

dalam menilai kualitas audit, memungkinkan 

auditor berkompromi pada kualitas audit. Hal ini 

dapat terjadi baik secara sengaja (praktik 

penipuan) atau secara tidak sengaja, yang 

disebabkan oleh tidak adanya metode yang 

seragam tentang cara menilai kualitas audit 

(misalnya, Knechel et al., 2013; Wyatt, 2004). 

Pada pihak lain, kontras dengan kesulitan 

menilai kinerja profesional; kinerja komersial 

yang diukur dalam pendapatan, biaya dan laba 

dapat diukur dengan mudah. Menurut Sweeney 

dan McGarry (2011), ketidakseimbangan antara 

pengukuran kinerja komersial yang relatif 

sempurna dan pengukuran kinerja profesional, 

mendorong pentingnya SPM berbasis nilai yang 

relatif kuat dalam perusahaan audit. 

Argumentasinya adalah bahwa audit sangat 

bergantung pada nilai dan norma profesional 

yang tertanam dalam budaya organisasi 

perusahaan audit. Lebih lanjut, SPM yang lebih 

formal seperti pengukuran kinerja adalah kurang 

efektif karena kualitas audit sulit untuk diukur 

dan dengan demikian sulit untuk dievaluasi 

(Sweeney dan McGarry, 2011). Sementara itu, 

jika dibandingkan dengan perusahaan jasa 

keuangan lainnya; pengguna akhir opini audit 

(seperti investor, pelanggan atau bank) 

merupakan pihak yang berbeda dari pihak yang 

mengontrak perusahaan audit. Struktur ini dapat 

menyebabkan konflik antara loyalitas terhadap 

klien dan independensi auditor dalam 

pelaksanaan audit (misalnya, Bamber dan Iyer, 

2007; Bauer, 2015; Guénin-Paracini et al., 2015; 

Koch dan Salterio, 2017). Konflik loyalitas 

terhadap klien dan independensi auditor muncul 

dari paradoks bahwa perusahaan audit bekerja 

atas nama perusahaan yang bersangkutan, dan 

bukan atas nama pihak ketiga.yang menuntut 

penyelidikan objektif atas akuntabilitas 

perusahaan (misalnya, Church et al., 2015). 

Dengan kata lain, perusahaan audit diminta 

untuk memberikan pendapat independen tentang 

perusahaan yang diaudit yaitu perusahaan yang 

membayar imbalan (penghargaan) kepada 

perusahaan audit untuk memberikan opini 

tentang kewajaran laporan keuangan klien.  

Selain tensi profesional-komersial, 

perusahaan audit juga menghadapi ketengan 

yang relatif baru berkaitan dengan inovasi baru 

dalam proses audit. Penggunaan teknologi dalam 
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perusahaan klien dan proses inovasi audit oleh 

perusahaan audit semakin meningkat (Vasarhelyi 

et al., 2015). Menurut Stephenson (2018), proses 

inovasi memungkinkan penyusunan dan analisis 

sejumlah besar data yang terakumulasi dapat 

dilakukan dengan cepat. Dalam konteks audit, 

proses inovasi memungkinkan analisis yang 

lebih sering dari seluruh sampel data daripada 

subsampel yang dibuat secara manual. Misalnya, 

data mining dapat dikembangkan dengan  

mengurangi sampel awal hingga ke anomali 

dengan risiko tertinggi (Jans et al., 2013). Pada 

satu sisi, hal tersebut menyiratkan bahwa 

berinvestasi dalam pengetahuan dan pelatihan 

mengenai penggunaan proses inovasi 

meningkatkan kualitas audit. Sementara, di sisi 

lain auditor menemukan bahwa metode audit 

yang saat ini digunakan bekerja dengan baik, dan 

mendukung sikap yang lebih pasif terhadap 

proses proses inovasi (Alles, 2015). Kedua 

kekuatan ini mungkin menciptakan ketegangan 

antara eksploitasi teknik yang sudah digunakan 

selama ini dan eksplorasi metode baru yang lebih 

inovatif,. Hal ini memunculkan ketegangan baru 

dalam audit yang disebut sebagai ketegangan 

eksploitasi-eksplorasi (Alles, 2015). 

Berdasarkan penjelasan di atas, literatur 

tentang tensi organisasi di perusahaan audit 

mengungkapkan bahwa perusahaan audit 

memiliki tujuan yang kompleks, dan terdapat 

tensi  yang melekat antara tujuan profesional dan 

komersial. Selain hal tersebut, pada saat ini 

perusahaan audit menghadapi ketegangan antara 

tujuan eksploitasi dan eksplorasi yang timbul 

dari kemajuan teknologi dan pilihan investasi 

dalam berbagai proses inovasi dengan tingkat 

risiko dan potensi inovatif yang berbeda. 

 

3.2. SPM Di Perusahaan Audit  

Literatur audit mendokumentasikan hasil 

penelitian yang dilakukan dengan metode survei 

dan wawancara untuk memperoleh pemahaman 

tentang SPM di perusahaan audit.  Penelitian-

penelitian tersebut pada dasarnya berupa 

pengendalian berbasis nilai seperti; keyakinan, 

tone of the top, komunikasi informal dan norma 

(Dirsmith dan Covaleski, 1985; Jenkins et al., 

2008; Pickerd et al., 2015). Beberapa penelitian 

yang dilakukan dengan unit analisis auditor 

partner mengungkapkan bahwa partner 

mengandalkan jenis pengendalian manajemen 

pada spektrum yang lebih luas mencakup 

pengendalian budaya dan informal. Pierce dan 

Sweeney (2005) melakukan wawancara dengan 

partner di perusahaan audit yang tergolong Big 

Four untuk mempelajari berbagai dimensi 

pengendalian manajemen. Mereka 

menyimpulkan bahwa selain pengendalian 

berbasis hasil (yaitu, evaluasi kinerja), auditor 

partner juga mengandalkan pengendalian klan 

(clan control) untuk menumbuhkan pemahaman 

dan kepercayaan bersama. Pengendalian klan 

mengacu pada budaya dalam perusahaan tertentu 

yang dibentuk oleh proses sosialisasi (Pierce dan 

Sweeney, 2005). Pengendalian klan digunakan 

untuk melengkapi jenis pengendalian formal 

tradisional dan diwujudkan dalam empat bentuk 

yang berbeda: (1) citra manajemen, (2) 

komunikasi informal, (3) seleksi dan 

pelatihan.proses dan (4) intuisi auditor  partner 

(Pierce dan Sweeney, 2005). Dennis dan 

Johnstone (2018) meneliti pengaruh 

kepemimpinan partner pada kualitas 

brainstorming oleh tim audit atas kecurangan. 

Mereka menyimpulkan bahwa kepemimpinan 

partner yang baik meningkatkan respons tim 

audit atas risiko kecurangan.  

Griffith et.al (2020) meneliti kepemimpinan 

auditor senior dalam kaitannya dengan kesediaan 

auditor junior mengkomunikasikan masalah 

audit yang beresiko. Mereka menemukan bahwa 

auditor junior yang mengharapkan umpan balik 

dengan kualitas tinggi dari auditor senior;  lebih 

bersedia mengkomuikasikan masalah audit yang 

berisiko. Penelitian audit lainnya menyoroti 

peran pendampingan (mentoring) dan pelatihan 

(Dalton et al., 2015). Dalton et.al (2015) 

menemukan lingkungan pendampingan yang 

lemah menyebabkan kepuasan kerja yang lebih 

rendah dan kejelasan peran yang lebih rendah 

dari auditor. Dua tinjauan literatur terbaru 

merangkum tentang budaya di perusahaan audit 

(Alberti et al., 2020; Andiola et al., 2020). Kedua 

tinjauan ini mendefinisikan budaya sebagai 

konsep luas yang tidak hanya mencakup 

pengendalian berbasis nilai murni seperti 

kepercayaan umum tetapi juga mencakup 

mekanisme pengendalian seperti aturan, 

pendampingan, dan pelatihan. Andiola et. al., 

(2020) mengklasifikasikan studi yang ada 
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tentang SPM di perusahaan audit menjadi tujuh 

tema (pengendalian organisasi, kepemimpinan, 

etika, peraturan, profesionalisme, komersialisme, 

dan sosialisasi), sedangkan Alberti et al. (2020) 

mengemukakan antara mekanisme embedding 

dan persepsi budaya. Kedua tinjauan 

menyimpulkan bahwa berbagai jenis 

pengendalian manajemen semuanya memainkan 

peran penting di perusahaan audit, dan desainnya 

secara langsung berkaitan dengan perilaku 

auditor. 

Meskipun penelitian terdahulu menyediakan 

pengetahuan tentang peran SPM  di perusahaan 

audit, namun sebahagian besar penelitian 

terdahulu bersifat deskriptif, dan pengetahuan 

tentang dampak dari pengendalian manajemen 

terhadap pencapaian  tujuan profesional dan 

komersial masih terbatas. Untuk mendapatkan 

pemahaman yang lebih dalam tentang bagaimana 

jenis pengendalian manajemen yang berbeda 

berdampak pada pengambilan keputusan auditor, 

beberapa penelitian empiris mempelajari 

hubungan antara pengendalian manajemen di 

perusahaan audit dengan perilaku disfungsional 

seperti memanipulasi catatan waktu atau 

penghentian premature prosedur audit (Nehme, 

2017; Pierce dan Sweeney, 2004; Pruijssers 

et.al.; 2020). Nehme (2017) menyimpulkan 

untuk dapat melakukan pengukuran kinerja 

keuangan dengan baik; tim audit dapat 

menghindari ketergantungan pada ahli di bagian 

audit yang kompleks, meskipun pengetahuan 

eksternal ini diperlukan. Demikian pula, Pierce 

dan Sweeney (2004) menunjukkan bahwa 

tingkat perilaku disfungsional antara auditor di 

perusahaan Big Four berhubungan positif 

dengan frekuensi evaluasi kinerja keuangan.  

Sementara penelitian terdahulu 

meningkatkan pemahaman tentang hubungan 

antara SPM  dan perilaku auditor, namun pada 

penelitan tersebut menggunakan pengendalian 

berbasis hasil  seperti evaluasi kinerja keuangan. 

Pendekatan ini agak sempit mengingat temuan 

dari studi yang lebih deskriptif tersebut di atas 

yang menggambarkan rentang yang lebih luas 

dari elemen pengendalian manajemen dalam 

konteks audit (misalnya, Alberti et al., 2020; 

Andiola et al., 2020; Bobek et al., 2017; Dalton 

et al., 2015; Dennis dan Johnstone, 2018; 

Dirsmith dan Covaleski, 1985; Griffith et al., 

2020; Jenkins et al., 2008; Pickerd et al., 2015; 

Pierce dan Sweeney, 2005; Sweeney dan 

McGarry, 2011). Selanjutnya, Alberti et al. 

(2020) secara khusus mendorong penelitian masa 

depan untuk mempelajari keterkaitan antara jenis 

pengendalian manajemen yang berbeda untuk 

mendapatkan pemahaman tentang bagaimana 

SPM harus diselaraskan untuk mencapai 

keseimbangan yang tepat antara profesionalisme 

dan nilai komersial di perusahaan audit. 

 

3.3. SPM Dan Tensi Organisasi Dalam 

Konteks Lain 

Literatur pengendalian manajemen 

tradisional mengemukakan berbagai mekanisme 

pengendalian yang berbeda, namun demikian 

fokusnya adalah bagaimana peran masing-

masing pengendalian yang berbeda 

memengaruhi perilaku individu dalam 

organisasi.  Sementara, Malmi dan Brown (2008) 

memperkenalkan pendekatan yang terbaru yang 

disebut pendekatan paket.  Dengan pendekatan 

paket diakui bahwa jenis pengendalian yang 

berbeda memiliki efek komplementer atau 

substitusi. Henri (2006) yang menguji 

koeksistensi pengendalian batas dan 

pengendalian interaktif dan menyimpulkan 

bahwa kedua jenis pengendalaian tersebut, tidak 

hanya memainkan peran independen yang unik 

dalam organisasi, tetapi juga saling melengkapi. 

Selanjutnya, hasil penelitian Henri (2006) 

menunjukkan bahwa manfaat potensial dari 

pengendalian interaktif dapat hilang karena batas 

yang tidak memadai; sedangkan pengendalian 

batas dapat menyebabkan stagnasi dan 

menurunnya semangat kerja tanpa menggunakan 

pengendalian interaktif. Sesuai dengan hasil 

penelitian tersebut keseimbangan yang cermat 

antara kedua jenis pengendalian tersebut 

menciptakan sinergi.  

Hasil penelitian Muller-Stewens et al (2020) 

menunjukkan bahwa hubungan saling 

melengkapi antara pengendalian diagnostik 

dengan pengendalian interaktif. Mereka 

menemukan penggunaan pengendalian 

diagnostik meningkatkan fokus pada sifat tidak 

fokus dari penggunaan pengendalian interaktif; 

sementara penggunaan pengendalian interaktif 

meningkatkan fleksibilitas untuk sifat 

penggunaan penggunaan diagnostik yang kaku. 
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Penulis lainnya, menafsirkan SPM sebagai 

sistem dinamis (Grabner dan Moers, 2013) dan 

berpendapat bahwa berbagai jenis SPM secara 

bersama-sama membentuk pola hubungan yang 

koheren (Friis et al., 2015). Menurut Bedford 

(2020), hubungan ini mungkin termasuk 

hubungan kompensasi (satu elemen 

pengendalian menangkal kelemahan elemen 

pengendalian lain), hubungan penguat (satu 

elemen pengendalian meningkatkan efektivitas 

elemen pengendalian lain), atau hubungan yang 

kondisional (satu elemen pengendalian membuat 

kondisi untuk elemen pengendalian lain untuk 

bekerja). Jika tidak diselaraskan dengan baik, 

elemen pengendalian yang berbeda dalam sistem 

dinamis dapat bersaing (Friis et al., 2015). 

Menurut Van der Kolk et.al (2020), SPM 

yang dinamis seperti itu dapat didefinisikan baik 

dalam hal kompleksitas  dan dalam hal dinamika. 

Dinamika dapat dibentuk dengan mengubah 

faktor kontekstual internal dan eksternal 

(Mundy, 2010) serta dengan mengubah 

kebutuhan dalam berbagai tahap proses 

perubahan (Granlund dan Taipaleenmäki, 2005; 

Tuomela, 2005). Van der Kolk et. al (2020) juga 

membedakan antara kehadiran relatif dari 

keseimbangan, intensitas, dan kehadiran 

perubahan dari waktu ke waktu. Fokus penting 

dalam memeriksa sistem dinamis adalah 

bagaimana mereka membimbing karyawan 

dalam mengejar tujuan hidup berdampingan 

yang ada dalam organisasi secara bersamaan. 

Misalnya, Simons (1995) mengemukakan 

pentingnya keseimbangan antara tuas pengendali 

untuk menjaga kesimbangan tujuan 

berdampingan dengan cara yang produktif bagi 

organisasi.  Kerangka kerja tuas pengendali 

membedakan pengendalian atas empat yaitu; 

pengendalian nilai, pengendalian batas, 

pengendalian diagnostic, dan pengendalian 

interaktif. 

Literatur pengendalian manajemen juga 

mengakui bahwa pengendalian manajemen 

sangat relevan dalam konteks ketegangan 

eksploitasi-eksplorasi dan penciptaan 

ambidexterity (Bedford, 2015). Ambidexterity 

mengacu pada kemampuan organisasi untuk 

berhasil mendapatkan keseimbangan antara 

mengeksploitasi metode yang sudah dikenal dan 

mengeksplorasi metode yang lebih tidak pasti 

dan inovatif dengan potensi perubahan yang 

lebih radikal (Bedford et al., 2019). Sebagai 

contoh, Pfister dan Lukka (2019) mempelajari 

ketegangan eksploitasi-eksplorasi di sebuah 

perusahaan besar di sektor teknologi dan 

menemukan bahwa menekan karyawan untuk 

terus-menerus mengambil risiko dengan proses 

inovasi dapat menyebabkan bentuk stres 

disfungsional. Namun, mereka melaporkan 

bahwa ketika karyawan menerima tekanan ini 

karena mereka berhubungan dengan eksekutif 

senior dan misi perusahaan,  motivasi dan 

inovasi karyawan meningkatkan.  Selaras dengan 

hal tersebut, Fredberg (2014) menyimpulkan 

bahwa budaya kepercayaan dengan arah yang 

jelas sangat penting untuk keunggulan 

operasional (eksploitasi) dan inovasi (eksplorasi) 

untuk eksis secara bersamaan. Menerjemahkan 

temuan ini ke konteks audit, diharapkan jenis 

pengendalian manajemen berbasis hasil dan 

berbasis nilai memainkan peran penting dalam 

mengelola proses inovasi di perusahaan audit 

dengan tanggung jawab utama tingkat senior 

untuk secara aktif mempromosikan inovasi dan 

pembelajaran. Kerangka kerja Merchant dan Van 

der Stede (2017) juga sesuai dengan hasil 

penelitian yang dinyatakan dalam literatur pada 

perusahaan audit. Pengendalian hasil dalam 

konteks audit mengacu pada penilaian kinerja 

formal, memenuhi tenggat waktu, menghormati 

anggaran dan indikator kualitas audit (misalnya, 

Johansen dan Christoffersen, 2017). 

Pengendalian tindakan  dalam konteks audit 

mengacu pada pedoman, proses, dan protokol 

internal (Bobek et al., 2017) sedangkan 

pengendalian personal mengacu pada program 

pelatihan dan pendampingan (Dalton et al., 

2015). Terakhir, pengendalian budaya di 

perusahaan audit mengacu pada pengendaliaan 

klan (Pierce dan Sweeney, 2005), tone of the top  

(Pickerd et al., 2015) dan keyakinan dan norma 

(Dirsmith dan Covaleski, 1985; Jenkins dkk., 

2008).  

Memobilisasi kerangka Merchant dan Van 

der Stede (2017) untuk mempelajari bagaimana 

jenis pengendalian yang berbeda di perusahaan 

audit saling terkait (kompleksitas) dan 

bagaimana keterkaitan ini berkembang dari 

waktu ke waktu (dinamika) memiliki potensi 

untuk memajukan pemahaman tentang 
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bagaimana SPM digunakan untuk mempengaruhi 

cara auditor mengejar tujuan profesional dan 

komersial di perusahaan audit. Meneliti 

keterkaitan ini dari waktu ke waktu (dinamika) 

sangat menarik ketika membandingkan fase awal 

audit dengan periode akhir sebelum penyelesaian 

di mana sifat tugas dan tingkat tekanan waktu 

mungkin berbeda. Lebih lanjut, artikel ini 

mengajukan riset mendatang untuk mengetahui 

bagaimana berbagai jenis pengendalian 

manajemen di perusahaan audit bekerjasama 

atau dimana mereka mungkin bersaing ketika 

mereka tidak selaras. 

 

4. Kesimpulan  

Studi literatur ini merangkum tensi yang 

terjadi di perusahaan audit. Ketegangan 

profesional-komersial telah mendapat banyak 

perhatian dalam penelitian terdahulu. Namun, 

literatur terkini  mulai mengakui pentingnya 

ketegangan eksploitasi-eksplorasi di perusahaan 

audit. Penelitian di bidang audit menunjukkan 

bahwa SPM memainkan peran kunci dalam 

pengelolaan tujuan profesional dan komersial di 

perusahaan audit, dan pada umumnya SPM yang 

diteliti adalah pengendalian berbasis hasil. Selain 

itu, beberapa penelitian di bidang audit juga 

menyoroti pentingnya mempelajari pendekatan 

yang lebih luas berbagai pengendalian 

manajemen, termasuk pengendalian berbasis 

nilai seperti keyakinan umum dan tone of the 

top. Literatur pengendalian manajemen didesain 

dalam konteks organisasi lainnya juga 

memberikan wawasan yang berharga. Literatur 

ini menunjukkan bagaimana dalam konteks di 

mana terdapat tujuan hidup berdampingan, 

keterkaitan jenis pengendalian yang berbeda 

adalah penting; dan berpendapat bahwa 

pengendalian manajemen yang berbeda secara 

bersama-sama dapat membentuk sistem yang 

dinamis. Dalam konteks ini, kerangka kerja 

Merchant dan Van der Stede (2017) sangat 

cocok karena memungkinkan pembersihan dan 

klasifikasi yang jelas dari elemen pengendalian 

yang berbeda. Dalam konteks ketegangan 

eksplorasi eksploitasi, literatur pengendalian 

manajemen tentang ambidexterity memberikan 

landasan teoretis untuk mempelajari ketegangan 

ini dalam konteks audit. Diharapkan bahwa jenis 

pengendalian  manajemen berbasis hasil dan 

berbasis nilai memainkan peran penting dalam 

mengelola proses inovasi di perusahaan audit 

dengan tanggung jawab utama pada auditor 

senior untuk secara aktif mempromosikan 

inovasi dan pembelajaran. Menerapkan temuan 

dari literatur pengendalian manajemen ke 

konteks audit dapat menghasilkan wawasan 

penting tentang bagaimana elemen yang berbeda 

dalam sistem pengendalian manajemen di 

perusahaan audit sling terkait (kompleksitas), 

bagaimana keterkaitan ini berkembang dari 

waktu ke waktu (dinamika), dan bagaimana SPM 

digunakan untuk mengelola ketegangan antara 

tujuan hidup berdampingan. Pengembangan 

wawasan ini juga menanggapi anjuran dari 

peneliti pengendalian manajemen untuk 

melakukan studi empiris menyelidiki SPM dan 

ketegangan organisasi secara mendalam dan 

lebih dekat dengan praktik (Lewis dan Smith, 

2014; Merchant dan Otley, 2020). 

Memperhatikan bahwa stusi SPM sebelumnya 

menunjukkan bahwa pengukuran hasil dan 

desain organisasi memiliki pengaruh yang cukup 

besar pada konfigurasi pengendalian manajemen 

(Bedford dan Malmi, 2015; Bedford et al., 2016; 

Ouchi, 1979), mempelajari konteks audit 

diharapkan dapat membantu. menghasilkan 

wawasan baru mengenai pengendalian 

manajemen dalam konteks dengan tujuan hidup 

berdampingan dan kejelasan kinerja yang 

rendah. 
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