
PERMANA: Jurnal Perpajakan, Manajemen, dan Akuntansi  Analisis Konsep Pengendalian.. 

http://permana.upstegal.ac.id/index.php/permana   ISSN (Online):2685-600X  

 

 

2060 
 

Vol. 17, No.3, Special Issue 2025, Halaman 2060-2075 Copyright ©2025, PERMANA 

Licensed under  a Creative Commons Attribution-NonCommercial 4.0 International 
License 

Analisis Konsep Pengendalian Internal dalam Siklus Penggajian dan 

Personalia: Studi Literatur dengan Perspektif COSO Framework  

St. Nabila Ramadhani S1*, Keisya Nur Ramadhani2, Rahma Fatimah Malik3, M. Indra 

Irwan4 

1,2,3,4 Fakultas Ekonomi dan Bisnis, Univeritas Negeri Makassar 
* E-mail Korespondensi: stnabilaramadhanis@gmail.com 

 

 

Information Article  A B S T R A K 

History Article 

Submission: 25-11-2025 

Revision: 30-11-2025 

Published: 02-12-2025 

 

 Penelitian ini bertujuan menganalisis konsep ingin-

dalian internal pada siklus penggajian dan personalia mela-

lui perspektif COSO Framework. Metode yang digunakan 

yaitu studi literatur dengan menghimpun, menelaah, dan 

menyintesis artikel akademik terkait pengendalian internal 

penggajian yang diterbitkan dalam kurun 10 tahun. Hasil 

penelitian menunjukkan bahwa siklus penggajian memiliki 

tingkat risiko tinggi seperti ketidakakuratan gaji, kesalahan 

pembayaran, perangkapan fungsi, dokumen yang lemah, 

keterlambatan data lembur, serta payroll fraud. Risiko 

tersebut sebagian besar disebabkan oleh kelemahan pada 

lingkungan pengendalian, penilaian risiko, efektivitas 

aktivitas kontrol, kualitas informasi dan komunikasi, serta 

monitoring yang belum optimal. Temuan ini mengimpli-

kasikan bahwa organisasi perlu memperkuat kontrol secara 

menyeluruh dengan mengintegrasikan prosedur operasio-

nal, sistem teknologi, dan budaya etis untuk memastikan 

keandalan proses penggajian. Keterbatasan penelitian 

terletak pada sumber analisis yang hanya berbasis literatur 

sehingga belum mencerminkan kondisi nyata secara 

langsung. Penelitian ini memberikan nilai tambah berupa 

pemetaan risiko dan rekomendasi kontrol berbasis COSO 

sebagai referensi bagi peningkatan tata kelola penggajian. 

 

Kata Kunci: Pengendalian Internal, COSO Framework, 

Siklus Penggajian, Payroll Fraud. 

 

A B S T R A C T 

This study aims to analyze the concept of internal 

control in the payroll and personnel cycle through the pers-

pective of the COSO Framework. The method used was a 

literature review by collecting, examining, and synthesizing 

academic articles related to payroll internal control 

published within the last 10 years. The results indicate that 

the payroll cycle carries high-risk levels, such as salary 

inaccuracies, payment errors, segregation of duties 

conflicts, weak documentation, delayed overtime data, and 

DOI Article:  

10.24905/permana.v17i3.1257  

 

Acknowledgment 

 

http://permana.upstegal.ac.id/index.php/permana
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
mailto:stnabilaramadhanis@gmail.com


PERMANA: Jurnal Perpajakan, Manajemen, dan Akuntansi  Analisis Konsep Pengendalian .. 

 

 

2061 
 

Vol. 17, No.3, Special Issue 2025, Halaman 2060-2075 Copyright ©2025, PERMANA 

Licensed under  a Creative Commons Attribution-NonCommercial 4.0 International 
License 

payroll fraud. These risks are largely caused by weaknesses 

in the control environment, risk assessment, effectiveness of 

control activities, quality of information and 

communication, and suboptimal monitoring. The findings 

imply that organizations need to strengthen controls 

comprehensively by integrating operational procedures, 

technological systems, and an ethical culture to ensure the 

reliability of payroll processes. The study's limitation lies in 

the analysis sources, which are solely literature-based and 

therefore do not directly reflect actual conditions. This 

research provides added value in the form of risk mapping 

and COSO-based control recommenddations as a reference 

for improving payroll governance. 

 

Key word: Internal Control, COSO Framework, Payroll 

Cycle, Payroll Fraud. 

© 2025 Published by Permana. Selection and/or peer-review under responsibility of Permana 

 

 

PENDAHULUAN 

Pengelolaan siklus penggajian dan personalia merupakan salah satu proses terpenting 

dalam tata kelola organisasi karena berkaitan langsung dengan kesejahteraan karyawan, beban 

biaya operasi, dan integritas laporan keuangan. Siklus ini meliputi langkah-langkah yang saling 

berkaitan pencatatan data karyawan, pengelolaan absensi, perhitungan komponen upah dan 

tunjangan, otorisasi pembayaran, hingga rekonsiliasi dan pelaporan sehingga kelengahan pada 

satu titik dapat berdampak luas terhadap keandalan sistem penggajian dan reputasi organisasi 

(Astuti & Wicaksono, 2021). Kompleksitas tersebut diperparah pada organisasi berskala besar 

yang memproses ribuan transaksi gaji setiap periode, sehingga tuntutan terhadap pengendalian 

internal yang handal menjadi semakin mendesak (Heriyanto & Yuniarti, 2025). 

Dalam beberapa tahun terakhir, percepatan digitalisasi administrasi kepegawaian mengu-

bah karakter risiko pada siklus penggajian. Adopsi sistem HRIS, aplikasi absensi biometrik, 

dan layanan payroll berbasis cloud meningkatkan efisiensi pencatatan dan pemrosesan gaji, 

namun secara bersamaan membuka pintu bagi risiko baru seperti akses tidak sah, manipulasi 

basis data, bug sistem, dan lemahnya segregasi tugas pada level aplikasi (Qais & Laksmi, 

2023). Beberapa studi kasus di konteks Indonesia menunjukkan bahwa organisasi yang 

mengimplementasikan solusi digital tanpa desain kontrol yang memadai justru mengalami 

peningkatan insiden anomali penggajian dan kesulitan audit (Merina & Herfazalesa, 2022). 

Oleh karena itu, integrasi teknologi harus diiringi oleh penguatan kontrol proses dan kontrol 
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TI agar manfaat otomasi tidak berubah menjadi sumber kerentanan. 

Risiko utama yang sering muncul dalam siklus penggajian dan banyak disebut dalam 

penelitian empiris meliputi keberadaan ghost employees, manipulasi jam kerja/lembar waktu, 

penggandaan pembayaran, perubahan struktur gaji tanpa otorisasi, serta kegagalan rekonsiliasi 

antara daftar karyawan aktif dan pembayaran gaji (Langi et al., 2019). Faktor penyebabnya 

beragam seperti kelemahan desain prosedur operasional, konflik kepentingan akibat kurangnya 

segregasi tugas, hingga keterbatasan kapabilitas teknologi dan kontrol akses. Dampak finansial 

dan non-finansial dari penyimpangan ini dapat sangat besar mencakup kerugian moneter 

langsung, gangguan moral karyawan, serta distorsi informasi yang berujung pada salah 

keputusan manajerial (Handayani & Hartanti, 2020). 

Sejumlah penelitian dalam beberapa tahun terakhir menekankan dua pendekatan mitigasi 

yang saling melengkapi perbaikan kontrol proses dan penguatan kontrol teknologi. Perbaikan 

kontrol proses meliputi desain otorisasi berjenjang, prosedur rekonsiliasi rutin, audit trail untuk 

perubahan data, serta verifikasi silang antara unit personalia, keuangan, dan unit fungsional. 

Sementara itu, penguatan kontrol teknologi mencakup manajemen hak akses, enkripsi data 

sensitif, logging dan monitoring otomatis, serta prosedur back-up dan recovery. Hasil studi di 

berbagai sektor menunjukkan bahwa kombinasi kedua pendekatan ini secara signifikan 

menurunkan frekuensi anomali payroll dan meningkatkan akurasi pencatatan biaya tenaga 

kerja (Setyaningsih et al., 2023). 

Sebagai kerangka konseptual yang sering dijadikan acuan praktis dan akademis untuk 

menilai pengendalian internal, COSO Framework memberikan landasan yang terstruktur 

dalam memahami dimensi-dimensi kontrol yang diperlukan. COSO menyorot perlunya 

perhatian pada lingkungan pengendalian, penilaian risiko, aktivitas pengendalian, informasi & 

komunikasi, serta kegiatan pemantauan (COSO, 2013). Penggunaan perspektif COSO dalam 

konteks penggajian membantu membingkai evaluasi kontrol secara holistik bukan hanya 

melihat prosedur administratif saja, tetapi juga budaya organisasi, orientasi manajemen 

terhadap risiko, serta mekanisme monitoring yang memastikan pengendalian berjalan efektif 

dari waktu ke waktu (Salsabila & Wondabio, 2023). 

Walaupun literatur tentang pengendalian penggajian terus berkembang, terdapat celah 

penelitian yang relevan untuk literatur sintetis, banyak studi bersifat studi kasus tunggal atau 

evaluasi empiris parsial yang menggali aspek teknis tertentu misalnya integritas absensi, atau 
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otorisasi pembayaran, namun relatif sedikit kajian yang mengintegrasikan temuan-temuan 

tersebut dalam sebuah peta pengetahuan komprehensif yang memadukan dimensi proses, 

teknologi, dan aspek budaya atau organisasi pada rentang waktu 2015–2024 (Sumanto, 2021). 

Selain itu, studi menunjukkan implementasi kebijakan dan teknologi belum selalu diikuti 

dengan penguatan pemantauan dan dokumentasi sehingga berbagai risiko tetap tidak terdeteksi 

(Reo dkk., 2022). Oleh karena itu, diperlukan kajian yang dapat memberikan pemahaman 

menyeluruh mengenai evaluasi risiko, desain kontrol, dan faktor organisasional yang 

memengaruhi efektivitas pengendalian internal dalam siklus penggajian. 

Untuk memperkuat dasar teoretis sekaligus mengidentifikasi pola risiko yang paling 

sering muncul dalam pengelolaan penggajian dan personalia, penelitian ini juga melakukan 

telaah terhadap penelitian-penelitian terdahulu yang relevan. Telaah ini bertujuan memetakan 

jenis risiko yang dilaporkan berbagai studi sebelumnya sehingga dapat menjadi landasan dalam 

penyusunan analisis dan rekomendasi pada penelitian ini. Ringkasan penelitian terdahulu 

tersebut disajikan pada tabel berikut. 

Tabel 1 Penelitian terdahulu 

No Nama Penulis dan Tahun Risiko 

1 (Melinda et al., 2024) Ketidakakuratan gaji 

2 (Salsabila et al. 2023) Kesalahan pembayaran gaji 

3 (Herlambang, 2023) Sistem penggajian manual 

4 (Mutis & Amperaningrum, 2020) 

 

Kerangkapan fungsi 

penggajian 

5 (Fernanda et al., 2025) Keterlambatan data lembur 

6 (Shamborovskyi et al., 2021) Risiko Manajerial  

7 (Bantleon et al., 2021) Kesenjangan pengawasan 

risiko 

8 (Heriyanto & Yuniarti. Dwi, 2025) Perangkapan fungsi 

penggajian 
 

9 (Setyaningsih et al., 2023) Pengendalian internal lemah 

10 (Qais & Laksmi, 2023) Keterlambatan penggajian 

11 (Handayani & Hartanti, 2020) Sistem penggajian manual 

12 (Astuti & Wicaksono, 2021) Dokumen penggajian lemah 

 

13 (Merina & Herfazalesa, 2022) 

 

Perangkapan fungsi 

penggajian 
 

14 (Septiani, 2017) 

 

Sistem penggajian tidak 

efektif 
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15 (Roestiono et al., 2016) Kecurangan penggajian 

Sumber: Data diolah peneliti (2025) 

Berdasarkan kondisi tersebut, penelitian ini bertujuan memberikan kontribusi melalui 

analisis konseptual yang memetakan konsep-konsep pengendalian internal yang paling relevan 

bagi siklus penggajian dan personalia, serta menggambarkan bagaimana perspektif COSO 

dapat dipakai sebagai kerangka interpretatif untuk memahami dan merancang kontrol yang 

efektif. Secara khusus, kajian ini akan mengidentifikasi risiko utama yang berulang di literatur, 

merangkum praktik kontrol proses dan kontrol TI yang direkomendasikan, dan menunjukkan 

gap implementasi yang sering dijumpai di lapangan serta implikasi praktis bagi manajemen 

dan auditor internal. Hasil analisis diharapkan menjadi referensi bagi pembuat kebijakan 

internal dan praktisi SDM dalam merumuskan kebijakan pengendalian yang lebih terintegrasi, 

adaptif, dan tahan terhadap ancaman teknologi.  

METODE PENELITIAN 

Penelitian ini menggunakan metode studi literatur (literature review) untuk menganalisis 

konsep pengendalian internal dalam siklus penggajian dan personalia berdasarkan perspektif 

kerangka COSO. Pendekatan ini dipilih karena penelitian bertujuan mengkaji, meng-

integrasikan, dan membandingkan temuan-temuan empiris dan konseptual dari penelitian 

sebelumnya tanpa melakukan pengumpulan data lapangan secara langsung. Menurut Marlina 

(2025), studi literatur memungkinkan peneliti memperoleh pemahaman komprehensif 

mengenai perkembangan teori, kesenjangan penelitian, dan pola temuan pada topik tertentu 

melalui proses seleksi dan sintesis sumber-sumber akademik. Pendekatan ini juga relevan 

untuk meninjau penerapan kerangka COSO pada berbagai konteks organisasi. 

Proses pengumpulan data dilakukan melalui pencarian artikel ilmiah pada basis data 

seperti Google Scholar, Dimensions, DOAJ, dan portal jurnal nasional seperti SINTA dan 

Neliti. Kriteria pemilihan artikel meliputi penelitian yang membahas pengendalian internal 

berbasis COSO Framework, studi yang fokus pada siklus penggajian, personalia, atau sistem 

pengendalian pada fungsi sumber daya manusia, artikel yang diterbitkan dalam kurun waktu 

10 tahun terakhir, serta artikel yang tersedia dalam format lengkap dan dapat diakses secara 

daring. Tahapan seleksi dimulai dengan identifikasi kata kunci, yaitu COSO Framework, 

pengendalian internal, payroll system, personnel cycle, dan siklus penggajian, kemudian 
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dilanjutkan dengan penyaringan berdasarkan relevansi judul, abstrak, dan kesesuaian fokus 

penelitian. 

Analisis data dilakukan melalui teknik analisis isi (content analysis) dengan membaca, 

mengkategorikan, dan menginterpretasikan isi artikel terpilih. Setiap temuan dalam artikel 

diklasifikasikan ke dalam lima komponen COSO, yaitu lingkungan pengendalian, penilaian 

risiko, aktivitas kontrol, informasi dan komunikasi, serta kegiatan pemantauan. Proses kate-

gorisasi dilakukan untuk mengidentifikasi pola, kesenjangan, dan konsistensi hasil penelitian 

sebelumnya. Setelah itu, dilakukan sintesis tematik untuk menyatukan berbagai perspektif 

menjadi kesimpulan yang terstruktur. Content analysis dalam penelitian literatur dapat 

meningkatkan ketepatan interpretasi dan menghasilkan pemahaman yang lebih mendalam 

terhadap fenomena yang dikaji (Fatimah et al., 2025). 

HASIL 

Berdasarkan sumber literatur yang telah dianalisis, penelitian ini kemudian merangkum 

berbagai temuan terkait risiko yang sering muncul dalam siklus penggajian dan personalia. 

Setiap temuan dikelompokkan sesuai fokus permasalahan yang paling banyak dibahas oleh 

penelitian terdahulu agar dapat memberikan gambaran yang jelas mengenai kondisi aktual 

pengendalian internal dalam proses penggajian. Pemaparan hasil ini menjadi dasar untuk 

melihat sejauh mana penerapan komponen COSO Framework telah mendukung keandalan 

pengelolaan penggajian di berbagai organisasi. 

Ketidakaturan Gaji  

Ketidakakuratan gaji pada dasarnya adalah kondisi ketika jumlah gaji yang diterima 

karyawan tidak sesuai dengan hak yang seharusnya menurut data kehadiran, lembur, dan 

ketentuan perusahaan (kontrak kerja, peraturan perusahaan, atau kebijakan HR). Bentuknya 

bisa berupa salah jumlah (kurang atau lebih), salah komponen (misalnya lembur tidak masuk, 

potongan tidak tepat), atau salah periode pembayaran. Ketidakakuratan ini menunjukkan 

bahwa sistem informasi akuntansi penggajian dan pengendalian internal belum berjalan baik, 

karena data sumber (absensi, lembur, perubahan gaji) tidak diolah dan diverifikasi secara 

memadai sebelum dijadikan dasar perhitungan gaji (Aguatina et al., 2024) 

Kesalahan pembayaran gaji 
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Kesalahan pembayaran gaji adalah keadaan ketika gaji yang dibayarkan tidak sesuai 

dengan yang seharusnya diterima karyawan, misalnya salah nominal, salah orang, atau salah 

periode pembayaran. Dalam konteks pengendalian internal, kesalahan bayar ini biasanya 

muncul karena proses verifikasi dan rekonsiliasi antarfungsi (HRD, keuangan, user) belum 

kuat, prosedur masih manual, atau belum ada identifikasi risiko khusus pada siklus penggajian. 

Artinya, data dasar seperti daftar hadir, jam lembur, perubahan gaji, dan status kepegawaian 

tidak diolah dan dicek secara memadai sebelum gaji ditransfer ke rekening karyawan, sehingga 

hak karyawan dan kewajiban perusahaan bisa tidak terpenuhi dengan benar (Erawati et al. 

2023). 

Sistem penggajian manual 

Sistem penggajian manual adalah sistem penghitungan dan pencatatan gaji yang masih 

dilakukan secara tangan (kertas/Excel sederhana), tanpa aplikasi khusus payroll, sehingga 

sangat bergantung pada input manusia dan rentan salah hitung, lambat, dan dokumen tercecer 

(Huda, 2024). 

Kerangkapan atau perangkapan fungsi penggajian 

Kerangkapan fungsi penggajian adalah kondisi ketika satu orang atau satu bagian 

menangani beberapa tugas penting sekaligus dalam proses penggajian (misalnya mengelola 

data kehadiran, menghitung gaji, dan sekaligus membayar gaji), sehingga tidak ada pemisahan 

tugas dan kontrolnya menjadi lemah (Ustadi et al., 2022). 

Keterlambatan data lembur 

Keterlambatan data lembur adalah keadaan ketika dokumen atau laporan lembur 

karyawan (SPL, rekap lembur, kartu kerja) diserahkan tidak tepat waktu, sehingga upah lembur 

terlambat dihitung atau tidak masuk dalam periode gaji yang seharusnya (Fernanda et al., 

2025). 

Risiko manajerial (dalam penggajian) 

Risiko manajerial adalah risiko kesalahan atau kelemahan yang timbul karena 

keputusan, kebijakan, atau pengawasan manajemen yang kurang baik terhadap sistem 

penggajian, misalnya tidak menyediakan prosedur yang jelas, tidak menyediakan SDM yang 

kompeten, atau mengabaikan hasil evaluasi/audit (Thursina et al. 2023). 
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Kesenjangan pengawasan risiko 

Kesenjangan pengawasan risiko adalah situasi ketika risiko-risiko dalam proses 

penggajian tidak diidentifikasi, tidak dianalisis, dan tidak dimonitor secara memadai, sehingga 

banyak potensi kesalahan atau kecurangan yang tidak terdeteksi dan tidak tertangani (Salsabila 

et al. 2023). 

Pengendalian internal lemah 

Pengendalian internal lemah adalah kondisi ketika unsur-unsur pengendalian 

(pemisahan tugas, otorisasi, dokumentasi, dan pemantauan) tidak berjalan dengan baik dalam 

sistem penggajian, sehingga data gaji tidak andal dan aset perusahaan mudah disalahgunakan 

(Arfinda, 2020). 

Keterlambatan penggajian 

Keterlambatan penggajian adalah keadaan ketika gaji karyawan dibayarkan melewati 

tanggal atau jadwal yang telah ditetapkan, baik karena masalah administrasi, sistem, maupun 

keuangan, sehingga dapat merugikan dan menurunkan motivasi karyawan (Erawati et al. 

2023). 

Dokumen penggajian lemah 

Dokumen penggajian lemah adalah kondisi ketika formulir, daftar gaji, bukti kas/bank, 

kartu absensi, dan dokumen pendukung lain tidak lengkap, tidak bernomor urut, tidak 

ditandatangani pejabat berwenang, atau tidak disimpan dengan baik, sehingga sulit dijadikan 

bukti dan sarana pengendalian (Damayanti et al. 2015). 

Sistem penggajian tidak efektif 

Sistem penggajian tidak efektif adalah sistem penggajian yang tidak mampu menjamin 

bahwa gaji dibayar tepat jumlah, tepat orang, tepat waktu, dan sesuai aturan, serta masih 

menimbulkan banyak kesalahan, keterlambatan, dan pemborosan waktu/biaya (Gaffar, 2024). 

 

Kecurangan penggajian  

Kecurangan penggajian (payroll fraud) adalah tindakan sengaja memanipulasi proses 
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atau sistem penggajian untuk mengambil uang atau manfaat yang bukan hak pelaku. Bentuknya 

bisa berupa membuat karyawan fiktif (ghost employee), membengkakkan jam kerja/lembur, 

memalsukan data gaji, tetap membayar gaji karyawan yang sudah keluar, sampai mengubah 

tarif gaji atau potongan tanpa hak. Gajihub menjelaskan bahwa payroll fraud adalah tindakan 

memanipulasi sistem penggajian sehingga bisa mendapatkan uang yang sebenarnya bukan hak 

mereka (Azizah et al. 2023). 

Dalam kerangka pikir COSO framework, berbagai risiko yang muncul dalam siklus 

penggajian dapat dipandang sebagai indikasi adanya kelemahan pada masing-masing 

komponen pengendalian internal yang saling terkait satu sama lain. COSO menekankan bahwa 

pengendalian internal bukan sekadar rangkaian prosedur teknis, melainkan sebuah sistem yang 

utuh, yang di dalamnya terdapat budaya organisasi, struktur, proses penilaian risiko, aktivitas 

pengendalian, sistem informasi, sampai mekanisme pemantauan. Oleh karena itu, ketika terjadi 

ketidakakuratan gaji, kesalahan pembayaran, kecurangan (fraud) penggajian, ataupun 

keterlambatan dalam proses, hal tersebut mengisyaratkan bahwa terdapat “mata rantai” 

pengendalian yang tidak berfungsi dengan baik pada satu atau beberapa komponen tersebut. 

Control Environment (Lingkungan Pengendalian) 

Dalam komponen control environment (lingkungan pengendalian), risiko seperti risiko 

manajerial dalam penggajian, pengendalian internal yang lemah, serta kecurangan penggajian 

menggambarkan bahwa “tone at the top” belum terbentuk dengan kuat. Pimpinan puncak dan 

kepala unit belum menunjukkan contoh nyata mengenai pentingnya kepatuhan, kejujuran, dan 

tanggung jawab dalam pengelolaan penggajian. Hal ini tampak, misalnya, dari ketiadaan 

kebijakan tertulis yang jelas tentang prosedur penggajian, tidak adanya kode etik khusus terkait 

pengelolaan data dan informasi gaji, serta tidak diterapkannya sanksi yang konsisten bagi 

pelanggaran. Di sisi lain, manajemen juga tidak memastikan bahwa pegawai yang mengurusi 

penggajian memiliki kemampuan yang memadai, baik dalam aspek akuntansi, perpajakan, 

maupun pengoperasian sistem penggajian. Situasi tersebut mendorong terbentuknya budaya 

organisasi yang cenderung permisif terhadap pelanggaran. Karyawan bisa saja berpikir bahwa 

yang penting gaji tetap dibayarkan, tanpa memperhatikan apakah proses yang dilalui sudah 

benar dan sesuai aturan. Kondisi ini membuka ruang terjadinya kecurangan penggajian (payroll 

fraud), seperti pembuatan ghost employee, pembengkakan jam lembur, pengubahan tarif gaji 

atau tunjangan tanpa kewenangan, hingga pembayaran gaji terhadap karyawan yang 
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sesungguhnya telah keluar. Bila lingkungan pengendalian lemah, tindakan-tindakan tersebut 

tidak hanya mudah dilakukan, tetapi juga berpotensi tidak terungkap dalam waktu lama karena 

tidak ada budaya untuk mempertanyakan, menelaah, dan meminta pertanggungjawaban. 

Dengan demikian, masalah teknis pada tataran prosedur sejatinya berakar pada budaya dan 

sikap manajemen terhadap pentingnya pengendalian internal. 

Risk Assessment (penilaian Risiko) 

Dalam komponen risk assessment (penilaian risiko), kelemahan utama tercermin pada 

adanya kesenjangan dalam pengawasan dan pengelolaan risiko. Organisasi tidak menjalankan 

proses yang sistematis untuk mengidentifikasi, menganalisis, dan mengevaluasi risiko yang 

melekat di dalam siklus penggajian. Padahal, risiko seperti ketidakakuratan gaji, kesalahan 

pembayaran, keterlambatan penggajian, hingga fraud dalam penggajian dapat dipetakan sejak 

awal apabila perusahaan menyusun peta risiko (risk register) khusus untuk aktivitas penggajian 

dan personalia. Ketiadaan penilaian risiko yang memadai menyebabkan banyak potensi 

masalah tidak tercatat dan tidak dianalisis dengan baik. Contohnya, perusahaan tidak mengukur 

seberapa besar dampak kesalahan gaji terhadap motivasi dan kepercayaan karyawan, atau 

seberapa besar kerugian finansial yang mungkin timbul dari tindakan kecurangan penggajian. 

Akibatnya, manajemen tidak memiliki pijakan yang kuat untuk menentukan prioritas 

perbaikan. Desain pengendalian yang disusun cenderung bersifat reaktif baru dirancang setelah 

masalah terjadi dan sering kali tidak menyasar titik-titik paling rawan dalam proses penggajian. 

Di samping itu, penilaian risiko idealnya bersifat dinamis dan mengikuti perubahan 

kondisi internal maupun eksternal. Misalnya, ketika perusahaan beralih ke pola kerja shift, 

memperluas cabang, atau menambah jenis tunjangan, tingkat dan jenis risiko penggajian pun 

ikut berubah. Jika tidak diikuti dengan pembaruan penilaian risiko, pengendalian yang 

sebelumnya cukup memadai dapat menjadi tidak relevan lagi. Akhirnya, siklus penggajian 

berjalan seolah “tanpa peta”, sehingga kelemahan baru seringkali baru disadari setelah muncul 

kesalahan atau keluhan dari karyawan. 

Control Activities (Kegiatan Pengendalian) 

Komponen control activities (kegiatan pengendalian) tercermin secara nyata dalam 

berbagai risiko operasional harian, seperti ketidakakuratan gaji, kesalahan pembayaran gaji, 

kerangkapan/perangkapan fungsi penggajian, keterlambatan penggajian, dan dokumen peng-
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gajian yang lemah. Ketidakakuratan dan kesalahan pembayaran (misalnya salah jumlah, salah 

karyawan, atau salah periode) menandakan bahwa prosedur perhitungan, otorisasi, dan 

rekonsiliasi belum dirancang dan dijalankan secara memadai. Contohnya, tidak terdapat prose-

dur wajib untuk mencocokkan data absensi dengan data lembur dan daftar gaji final, atau tidak 

dilakukan pembandingan berkala antara daftar gaji dengan master data karyawan. 

Perangkapan fungsi dalam penggajian, ketika satu orang atau satu unit mengelola 

seluruh tahapan mulai dari pengumpulan data kehadiran, menghitung gaji, sampai melakukan 

pembayaran jelas bertentangan dengan prinsip pemisahan tugas (segregation of duties). 

Kondisi ini meningkatkan kemungkinan terjadinya kesalahan dan kecurangan, karena tidak ada 

pihak lain yang secara independen memeriksa kebenaran data dan perhitungan. Sementara itu, 

keterlambatan penggajian biasanya berkaitan dengan lemahnya pengaturan aktivitas 

pengendalian, misalnya tidak ada jadwal pemrosesan gaji yang jelas, tidak ada batas waktu 

penyerahan data lembur, atau tidak tersedia mekanisme pengganti ketika pejabat yang 

berwenang sedang berhalangan. 

Selain itu, kelemahan pada dokumen penggajian menunjukkan bahwa pengendalian 

berbasis dokumentasi belum diterapkan dengan baik. Dokumen yang tidak lengkap, tidak 

memiliki nomor urut tercetak, tidak memperoleh otorisasi pejabat berwenang, atau tidak 

tersimpan secara tertib akan menyulitkan proses penelusuran (tracing) dan pengujian bukti 

(vouching). Padahal, daftar gaji, slip gaji, bukti transfer bank, kartu absensi, dan formulir 

lembur merupakan dokumen kunci untuk menjamin keandalan informasi keuangan serta 

mencegah terjadinya manipulasi. Dalam perspektif COSO, seluruh prosedur tersebut dikate-

gorikan sebagai aktivitas pengendalian yang ditujukan untuk menurunkan tingkat risiko hingga 

batas yang dapat diterima. 

Information and Communication (Informasi dan Komunikasi) 

Pada komponen information and communication (informasi dan komunikasi), risiko 

seperti sistem penggajian manual dan keterlambatan data lembur menunjukkan bahwa kualitas 

informasi dan aliran komunikasinya belum memenuhi standar yang diperlukan. Sistem 

penggajian yang masih bersifat manual mengandalkan kertas atau spreadsheet sederhana 

sangat rawan terhadap kesalahan penginputan, duplikasi data, kehilangan file, maupun keter-

lambatan pencatatan. Selain itu, sistem manual biasanya tidak dilengkapi dengan kontrol 

bawaan seperti validasi waktu kerja, pembatasan lembur, penguncian periode, ataupun jejak 
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audit atas perubahan data. 

Keterlambatan data lembur mencerminkan bahwa mekanisme komunikasi antarbagian 

belum diatur dengan baik. Misalnya, atasan langsung atau kepala bagian tidak memiliki tenggat 

waktu yang jelas untuk menyerahkan dokumen lembur yang sudah disetujui, atau masih 

menggunakan media komunikasi yang tidak baku, sehingga arsip resmi sulit direkap. 

Akibatnya, ketika bagian penggajian menyusun daftar gaji, sebagian data lembur belum 

tercatat, yang pada akhirnya menyebabkan hak lembur karyawan tertunda atau bahkan tidak 

dibayarkan pada periode yang seharusnya. Dampaknya tidak hanya pada sisi keuangan, tetapi 

juga pada persepsi keadilan dan kepuasan kerja karyawan. 

Dalam COSO, informasi yang digunakan dalam pengendalian internal harus relevan, 

andal, lengkap, akurat, dan tersedia tepat waktu. Komunikasi juga perlu mengalir secara efektif 

ke segala arah, baik dari manajemen ke karyawan maupun antarunit terkait (misalnya HRD, 

keuangan, dan operasional). Jika sistem informasi penggajian tidak terintegrasi dan jalur 

komunikasinya tidak jelas, maka aktivitas pengendalian yang sebenarnya sudah dirancang pun 

sulit diterapkan secara konsisten. 

Monitoring Activities (Kegiatan Pemantauan) 

Komponen monitoring activities (kegiatan pemantauan) tercermin dari adanya risiko 

sistem penggajian yang tidak efektif. Sistem dikatakan tidak efektif apabila secara berulang 

menimbulkan kesalahan, keterlambatan, keluhan dari karyawan, serta pemborosan waktu dan 

biaya, tetapi tetap digunakan tanpa adanya upaya perbaikan yang berarti. Kondisi ini mengin-

dikasikan bahwa fungsi pemantauan dan evaluasi terhadap pengendalian internal belum 

berjalan dengan baik. 

Dalam kerangka COSO, pemantauan dilakukan melalui dua pendekatan, yaitu peman-

tauan berkelanjutan (ongoing monitoring) dan evaluasi secara terpisah (separate evaluation) 

seperti audit internal. Pemantauan berkelanjutan dapat berupa penelaahan rutin atas laporan 

kesalahan penggajian, rekap keterlambatan pembayaran, serta analisis tren pengaduan 

karyawan terkait gaji dan tunjangan. Di sisi lain, audit internal dapat digunakan untuk menilai 

apakah desain pengendalian dalam proses penggajian sudah memadai dan telah diterapkan 

secara konsisten. 

Apabila hasil pemantauan mengungkap kelemahan, manajemen seharusnya menindak-
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lanjuti dengan langkah-langkah korektif, seperti memperbaiki SOP, mengimplementasikan 

sistem payroll terkomputerisasi, memperjelas pemisahan tugas, maupun memberikan pelatihan 

kepada pegawai yang terkait. Jika tindak lanjut ini tidak dilakukan, maka monitoring activities 

dapat dikatakan tidak efektif. Sistem penggajian yang jelas-jelas bermasalah tetap 

dipertahankan, sehingga risiko yang sama baik dalam bentuk kesalahan maupun kecurangan 

akan terus terulang. Dalam jangka panjang, hal ini berpotensi menurunkan kepercayaan 

karyawan, memunculkan konflik ketenagakerjaan, dan mengganggu kredibilitas laporan 

keuangan perusahaan. 

Secara keseluruhan, kelima komponen COSO dalam siklus penggajian saling meme-

ngaruhi dan tidak dapat dipisahkan satu sama lain. Lingkungan pengendalian yang lemah 

menyebabkan penilaian risiko tidak dijalankan dengan sungguh-sungguh, sehingga banyak 

risiko penggajian tidak tercatat dan tidak ditindaklanjuti. Penilaian risiko yang tidak optimal-

membuat control activities yang dirancang menjadi kurang tepat sasaran, misalnya hanya 

menambah formulir administratif tanpa menyentuh persoalan mendasar seperti perangkapan 

fungsi atau lemahnya otorisasi. Informasi dan komunikasi yang tidak memadai mengakibatkan 

data yang dipakai untuk mengendalikan proses penggajian tidak lengkap atau tidak tepat waktu, 

sehingga pelaksanaan pengendalian menjadi tidak efektif. 

Di sisi lain, jika monitoring activities tidak berjalan dengan baik, berbagai kelemahan 

pada komponen lain akan terus bertahan dan tidak pernah benar-benar diperbaiki. Temuan, 

kesalahan, dan keluhan hanya dicatat sebagai administrasi tanpa ada pembaruan kebijakan, 

sistem, maupun prosedur. Akibatnya, siklus penggajian terus mengulang pola yang sama: 

masalah muncul, diperbaiki secara sementara, kemudian terulang kembali karena akar penye-

babnya tidak ditangani. Dengan demikian, upaya memperkuat pengendalian internal dalam 

siklus penggajian harus dilakukan secara menyeluruh terhadap seluruh komponen COSO, 

mulai dari pembentukan budaya dan komitmen manajemen, pengelolaan risiko, perancangan 

aktivitas pengendalian, perbaikan sistem informasi dan komunikasi, sampai pemantauan yang 

berkesinambungan 

SIMPULAN 

Penelitian ini menunjukkan bahwa siklus penggajian dan personalia memiliki tingkat 

risiko yang tinggi dan memerlukan pengendalian internal yang kuat agar proses pembayaran 

gaji berlangsung akurat, tepat waktu, dan bebas dari manipulasi. Berdasarkan analisis literatur 
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menggunakan perspektif COSO Framework, ditemukan bahwa berbagai masalah seperti 

ketidakakuratan gaji, kesalahan pembayaran, perangkapan fungsi, dokumen penggajian yang 

lemah, serta payroll fraud muncul akibat kelemahan pada seluruh komponen COSO, terutama 

lingkungan pengendalian, penilaian risiko, dan aktivitas kontrol. Integrasi informasi–komu-

nikasi yang belum optimal serta pemantauan yang tidak konsisten juga memperburuk efekti-

vitas pengendalian. Penelitian ini menegaskan bahwa penguatan pengendalian internal harus 

dilakukan secara holistik, dengan menyeimbangkan aspek prosedural, teknologi, dan budaya 

organisasi agar sistem penggajian menjadi lebih andal, transparan, dan akuntabel. 
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