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Abstrak: Kegagalan memindahkan pembelajaran latihan ke tempat kerja kekal sebagai
cabaran kritikal dalam pembangunan sumber manusia kerana manfaat latihan hanya terzahir
apabila pengetahuan dan kemahiran baharu diaplikasikan secara konsisten dalam tugasan
sebenar. Literatur menunjukkan bahawa faktor persekitaran kerja khususnya sokongan
penyelia mempunyai pengaruh penting terhadap motivasi untuk memindahkan latihan
(motivation to transfer), iaitu dorongan dalaman dan kesediaan pekerja untuk menggunakan
hasil latihan dalam kerja harian. Makalah ini menghimpunkan justifikasi teori dan bukti
empirikal yang menerangkan bagaimana sokongan penyelia membentuk motivasi pemindahan
melalui isyarat kepentingan latihan, autonomi dan kompetensi, maklum balas serta peluang
aplikasi yang realistik. Perbincangan disusun dalam tiga subtopik: (i) asas teori yang
menghubungkan sokongan penyelia kepada motivasi pemindahan, (ii) sintesis dapatan kajian
terdahulu dan mekanisme perantaraan utama, dan (iii) implikasi pengurusan serta strategi
reka bentuk intervensi sokongan penyelia sebelum, semasa dan selepas latihan. Makalah ini
menggariskan bahawa sokongan penyelia bukan sekadar “galakan”, tetapi satu sistem isyarat,
sumber dan akauntabiliti yang mengaktifkan motivasi pemindahan dan seterusnya
meningkatkan kebarangkalian pemindahan latihan yang berkesan.

Kata kunci: sokongan penyelia, motivasi pemindahan latihan, pemindahan latihan, iklim
pemindahan, pembangunan sumber manusia

Abstract: The failure to transfer learning from training to the workplace remains a critical
challenge in human resource development, as the benefits of training are only realized when
new knowledge and skills are consistently applied in actual job tasks. The literature shows that
work environment factors, particularly supervisory support, have an important influence on
motivation to transfer training—the internal drive and readiness of employees to apply training
outcomes in their daily work. This paper consolidates theoretical justifications and empirical
evidence explaining how supervisory support shapes transfer motivation through signals of
training importance, autonomy and competence, feedback, and realistic application
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opportunities. The discussion is structured into three subtopics: (i) theoretical foundations
linking supervisory support to transfer motivation, (ii) a synthesis of previous research findings
and key mediating mechanisms, and (iii) management implications and strategies for designing
supervisory support interventions before, during, and after training. This paper emphasizes
that supervisory support is not merely "encouragement,"” but a system of signals, resources, and
accountability that activates transfer motivation and subsequently increases the likelihood of
effective training transfer.

Keywords: supervisory support, training transfer motivation, training transfer, transfer
climate, human resource development

Pengenalan

Pelaburan organisasi dalam latihan lazimnya besar, namun pulangan pelaburan sering melemah
apabila hasil latihan tidak diterjemahkan kepada perubahan tingkah laku kerja yang berkekalan.
Dalam kerangka pemindahan latihan, latithan hanya membangunkan “potensi” individu;
pencapaian prestasi sebenar bergantung pada sama ada potensi itu diaktifkan dan disokong
dalam persekitaran kerja (Xing et al., 2023). Oleh itu, persekitaran pascalatihan termasuk
sokongan sosial, peluang aplikasi, dan isyarat kepentingan menjadi penentu yang kritikal
kepada kejayaan latihan. Kajian-kajian semakan dan meta-analisis menunjukkan bahawa faktor
konteks kerja (misalnya sokongan penyelia, sokongan rakan sekerja dan iklim pemindahan)
berkait rapat dengan pemindahan latihan, dan motivasi untuk memindahkan latihan sering
berfungsi sebagai pemacu proksimal kepada tingkah laku pemindahan (Nielsen & Shepherd,
2022).

Dalam konteks ini, motivasi untuk memindahkan latihan merujuk kepada niat dan dorongan
pekerja untuk menggunakan pengetahuan, kemahiran dan sikap yang dipelajari semasa latihan
ke dalam tugasan dan proses kerja (Seyler et al., 1998). Ia merangkumi kesediaan psikologi
untuk mencuba pendekatan baharu, komitmen untuk mengekalkan amalan tersebut, serta
kepercayaan bahawa usaha aplikasi akan menghasilkan nilai kepada diri dan organisasi (Imam,
Sahi & Farasat, 2023). Motivasi ini bukan sifat statik individu; ia dibentuk oleh pengalaman
latihan, persepsi utiliti latihan, serta sokongan dan tindak balas organisasi terutama penyelia
yang menyediakan makna, sumber, dan jaminan psikologi untuk mencuba cara kerja baharu
tanpa penalti sosial atau prestasi. Persepsi bahawa latihan adalah relevan, dihargai dan disokong
akan meningkatkan jangkaan hasil yang positif, sekali gus menguatkan niat untuk
memindahkan pembelajaran. Sebaliknya, jika pekerja merasakan bahawa penggunaan
kemahiran baharu tidak diberi perhatian atau mungkin menimbulkan risiko, motivasi tersebut
boleh merosot walaupun pembelajaran telah berlaku (Nafukho et al., 2023). Dengan kata lain,
walaupun latihan berkualiti tinggi dapat meningkatkan pembelajaran, pemindahan latihan
memerlukan “jambatan” motivasi yang menghubungkan pembelajaran kepada amalan kerja
harian (Grossman & Salas, 2011; Gegenfurtner et al., 2009).

Makalah ini memfokuskan hubungan antara sokongan penyelia dan motivasi pemindahan
latihan. Tumpuan ini wajar kerana penyelia ialah aktor organisasi yang paling hampir dengan
pekerja, berperanan menterjemah objektif latihan kepada jangkaan prestasi, mengurus peluang
aplikasi, memberi maklum balas, dan membentuk akauntabiliti pascalatihan. Justeru,
memahami bagaimana sokongan penyelia “menghidupkan” motivasi pemindahan memberi
implikasi terus kepada reka bentuk latihan, strategi susulan pascalatihan, dan tadbir urus
pembangunan bakat dalam organisasi.
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Perbincangan

1) Mengapa sokongan penyelia membentuk motivasi pemindahan

Dari perspektif Self-Determination Theory SDT, motivasi yang kukuh lahir apabila individu
merasakan autonomi, kompetensi dan keterhubungan sosial dipenuhi. Dalam konteks
pemindahan latihan, ketiga-tiga keperluan psikologi ini menjadi asas kepada kesediaan pekerja
untuk mengaplikasikan pembelajaran ke tempat kerja. Sokongan penyelia yang bersifat
membina seperti memberi pilihan cara melaksanakan tugasan, menyediakan bimbingan
realistik dan mengiktiraf usaha aplikasi menguatkan persepsi autonomi dan kompetensi, sekali
gus meningkatkan kecenderungan pekerja untuk mencuba tingkah laku baharu hasil latihan
Ryan dan Deci, 2000. Apabila pekerja diberi ruang membuat keputusan tentang cara
mengintegrasikan kemahiran baharu dalam tugasan, mereka lebih merasakan kawalan dalaman
terhadap tindakan tersebut. Pada masa yang sama, maklum balas yang spesifik dan
berorientasikan pembelajaran meningkatkan keyakinan terhadap keupayaan diri untuk
melaksanakan perubahan. Unsur keterhubungan sosial pula diperkukuh apabila penyelia
menunjukkan kepercayaan dan kesediaan menyokong percubaan awal yang mungkin belum
sempurna (Stumbriené et al., 2024). Dalam kerangka ini, motivasi pemindahan bukan hanya
keinginan untuk menggunakan ilmu, tetapi satu keadaan psikologi yang stabil apabila pekerja
yakin mereka mampu, dibenarkan dan disokong untuk mempraktikkan kemahiran baharu dalam
batasan kerja sebenar (Junga Silva & Pinto, 2024).

Melalui lensa Perceived Organizational Support (POS) dan pertukaran sosial, sokongan
penyelia juga berfungsi sebagai isyarat bahawa organisasi menghargai sumbangan pekerja dan
mengambil berat kesejahteraan mereka (Kaabomeir et al., 2023). Penyelia sering dilihat sebagai
wakil organisasi; apabila penyelia menyediakan sokongan instrumental (masa, sumber,
peluang) dan sokongan emosi (pengiktirafan, kepercayaan), pekerja cenderung membalas
melalui komitmen dan tingkah laku proaktif, termasuk usaha menerapkan pembelajaran latihan
(Eisenberger et al., 1986; Rhoades & Eisenberger, 2002; Bhat et al., 2022). Mekanisme ini
mengukuhkan motivasi pemindahan kerana pekerja melihat pemindahan sebagai tindakan yang
selari dengan norma timbal balas dan keadilan sosial dalam organisasi.

Selain itu, konsep “isyarat kepentingan” menekankan peranan penyelia dalam membina
jangkaan pemindahan sebelum latithan berlaku. Apabila pekerja menerima isyarat bahawa
latihan penting, misalnya melalui akauntabiliti kepada penyelia, penjelasan mengapa latihan
relevan, dan status program yang jelas, niat dan motivasi untuk memindahkan latihan
meningkat (Baldwin & Magjuka, 1991). Ini penting kerana motivasi pemindahan sering
terbentuk awal dan diperkukuh pascalatihan melalui susulan penyelia yang konsisten (Kissi et
al., 2024).

2) Dari sokongan penyelia kepada motivasi pemindahan
Dapatan kajian menunjukkan bahawa sokongan penyelia meningkatkan motivasi pemindahan
melalui beberapa laluan yang saling menguatkan. Pertama, sokongan penyelia memperkukuh
persepsi utiliti latihan dan keserasian latihan dengan peranan kerja, yang seterusnya
meningkatkan keinginan untuk menggunakan kemahiran baharu (Imam, Sahi & Farasat, 2023).
Apabila penyelia secara jelas mengaitkan kandungan latihan dengan keperluan tugas, sasaran
prestasi dan hala tuju unit kerja, pekerja lebih memahami nilai instrumental latihan tersebut
(Peker et al., 2022). Kejelasan ini mengurangkan jurang antara pembelajaran dan aplikasi,
sekali gus meningkatkan jangkaan bahawa usaha memindahkan latihan akan menghasilkan
hasil kerja yang bermakna. Sokongan penyelia juga membantu membina kepercayaan bahawa
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penggunaan kemahiran baharu tidak akan menjejaskan penilaian prestasi, malah dilihat sebagai
usaha penambahbaikan. Seyler et al. (1998) mendapati faktor persekitaran kerja menyumbang
besar kepada variasi motivasi pemindahan, menunjukkan bahawa konteks pascalatihan bukan
faktor sampingan tetapi pemacu utama motivasi.

Kedua, kajian khusus mengenai sokongan sosial di tempat kerja menegaskan bahawa motivasi
pemindahan sering bertindak sebagai pengantara (mediator) antara sokongan penyelia dan
pemindahan latihan sebenar (Xing et al., 2023). Sebagai contoh, Massenberg et al. (2015)
menjelaskan bahawa sokongan penyelia dan rakan sekerja berkait dengan pemindahan latihan
melalui peningkatan motivasi pemindahan, termasuk dalam situasi latihan berasaskan pasukan.
Ini menunjukkan bahawa penyelia tidak hanya mempengaruhi pemindahan secara langsung,
tetapi membina keadaan motivasi yang mendorong pekerja untuk bertahan dan konsisten dalam
aplikasi pascalatihan. Ketiga, bukti turut menyokong peranan maklum balas, rangkaian sosial
dan iklim pembelajaran yang disalurkan melalui penyelia. Van den Bossche et al. (2010)
menekankan bahawa maklum balas yang “membantu” dalam rangkaian sosial kerja
meningkatkan motivasi pemindahan dan pemindahan sebenar, menandakan bahawa kualiti
maklum balas lebih penting daripada sekadar kekerapan. Dalam erti kata lain, penyelia yang
memberi maklum balas yang jelas, spesifik, dan berorientasikan pembangunan akan menaikkan
keyakinan dan kesediaan pekerja untuk terus mempraktikkan kemahiran baharu walaupun
berdepan kekangan kerja (Kissi et al., 2024).

Selari dengan itu, beberapa kajian menegaskan bahawa penyelia berperanan meminimumkan
halangan aplikasi seperti kekangan masa, beban kerja, dan ketidakjelasan standard prestasi
selepas latihan (Junga Silva & Pinto, 2024). Nijman et al. (2006) menunjukkan bahawa kesan
sokongan penyelia boleh berbeza mengikut bentuk sokongan dan konteks, sekali gus
mencadangkan bahawa “sokongan” perlu diterjemah kepada tindakan spesifik seperti
penstrukturan tugasan, peluang amali, dan pelarasan keutamaan kerja. Dalam literatur yang
menekankan motivasi, kajian oleh Clark et al. (1993) dan Mehner, Rothenbusch & Kauffeld
(2025) menunjukkan bahawa penglibatan penyelia, kredibiliti latihan dan iklim pemindahan
berkait dengan motivasi pemindahan. Dapatan ini selaras dengan hujah bahawa penyelia
mempengaruhi “makna sosial” latihan: pekerja lebih bermotivasi untuk memindahkan latihan
apabila mereka yakin latihan tersebut sah, dihargai, dan akan diiktiraf dalam penilaian prestasi.

Akhir sekali, kajian dalam sektor perkhidmatan termasuk perbankan turut menekankan bahawa
sokongan persekitaran termasuk penyelia berkait dengan pemindahan dan motivasi
pemindahan, khususnya apabila latihan disertakan reka bentuk pemindahan yang jelas dan
sokongan pascalatithan yang aktif (Stumbriené et al., 2024; Bhatti et al., 2014). Secara
keseluruhan, dapatan empirikal ini menyokong rumusan bahawa sokongan penyelia ialah
pemacu penting kepada motivasi pemindahan kerana ia menggabungkan dimensi psikologi
(keyakinan, autonomi), dimensi sosial (pengiktirafan, keselamatan psikologi), dan dimensi
struktur (peluang aplikasi, sumber)
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3) Strategi memperkukuh sokongan penyelia untuk mengaktifkan motivasi

pemindahan
Implikasi praktikal paling utama ialah organisasi perlu merancang sokongan penyelia sebagai
satu kitaran intervensi, bukan tindakan ad hoc selepas latihan (Xing et al., 2023). Pada fasa pra-
latihan, penyelia wajar menjelaskan jangkaan pemindahan, menghubungkan kandungan latihan
kepada KPI atau hasil kerja, dan menetapkan akauntabiliti yang membina seperti perbincangan
ringkas tentang bagaimana kemahiran baharu akan digunakan. Pendekatan ini sejajar dengan
konsep isyarat kepentingan yang meningkatkan niat serta motivasi pemindahan sebelum
pekerja memasuki latihan (Baldwin & Magjuka, 1991).

Pada fasa semasa latihan dan sejurus selepas latihan, sokongan penyelia perlu diterjemahkan
kepada tindakan yang dapat dirasai, seperti menyediakan ruang masa untuk latihan praktikal,
menyusun tugasan yang membolehkan aplikasi segera, dan memberi maklum balas yang
bersifat coaching. Penyelia juga boleh menetapkan sasaran aplikasi jangka pendek yang jelas
supaya pekerja mempunyai fokus konkrit tentang bagaimana kemahiran baharu akan digunakan
dalam konteks tugas sebenar (Kaabomeir et al., 2023). Penstrukturan tugasan secara
berperingkat, pengurangan sementara beban kerja yang tidak kritikal, serta pemantauan awal
terhadap percubaan aplikasi boleh membantu mengurangkan tekanan penyesuaian. Bukti
rangkaian sosial menunjukkan bahawa maklum balas yang membantu adalah mekanisme
penting yang menguatkan motivasi pemindahan (van den Bossche et al., 2010). Maklum balas
yang efektif bukan sekadar menilai hasil, tetapi memberi panduan khusus tentang apa yang
berfungsi, apa yang perlu diperbaiki dan bagaimana penambahbaikan boleh dilakukan dalam
kitaran seterusnya. Dalam konteks ini, sokongan yang tidak disertai peluang aplikasi dan
maklum balas berkualiti berisiko menjadi simbolik, lalu gagal mengekalkan motivasi pekerja
apabila realiti kerja tidak selari dengan pembelajaran latihan (Kiss et al., 2024).

Pada fasa susulan pascalatihan, organisasi wajar menginstitusikan rutin pengukuhan seperti
semakan kemajuan aplikasi, komuniti amalan, dan sokongan rakan sekerja yang diselaraskan
oleh penyelia (Nafukho et al., 2023). Kajian sokongan sosial menegaskan bahawa motivasi
pemindahan boleh dipertingkat apabila pekerja merasakan wujud ekosistem sokongan yang
konsisten, bukan bergantung kepada satu interaksi tunggal (Massenberg et al., 2015). Di
peringkat sistem, instrumen seperti Learning Transfer System Inventory (LTSI) boleh
membantu organisasi mendiagnosis kekuatan dan jurang dalam iklim pemindahan termasuk
dimensi sokongan penyelia dan halangan persekitaran (Holton et al., 2000).

Akhirnya, dari sudut tadbir urus sumber manusia, sokongan penyelia perlu disepadukan dengan
reka bentuk latihan yang menggalakkan pemindahan (Mylona & Mihail, 2022; Bhat et al.,
2022). Literatur menunjukkan bahawa motivasi latihan dan motivasi pemindahan dipengaruhi
oleh gabungan faktor individu dan situasi, termasuk iklim dan sokongan (Colquitt et al., 2000;
Facteau et al., 1995). Maka, strategi yang berimpak tinggi ialah menyelaraskan reka bentuk
latihan (contohnya elemen latihan berorientasi tugasan sebenar) dengan peranan penyelia
(contohnya sesi after-action review dan sasaran aplikasi), supaya motivasi pemindahan tidak
terputus apabila pekerja kembali kepada beban kerja rutin.

Kesimpulan

Artikel ini menegaskan bahawa sokongan penyelia ialah pemacu yang signifikan kepada
motivasi untuk memindahkan latihan, dan motivasi pemindahan berfungsi sebagai mekanisme
proksimal yang menghubungkan latihan kepada perubahan tingkah laku kerja. Sokongan
penyelia yang efektif bukan sekadar galakan umum, tetapi gabungan isyarat kepentingan,
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pemenuhan keperluan psikologi (autonomi dan kompetensi), penyediaan sumber serta peluang
aplikasi, dan maklum balas yang membantu. Bukti empirikal menunjukkan bahawa apabila
sokongan ini wujud secara konsisten sebelum dan selepas latihan, motivasi pemindahan
meningkat dan kebarangkalian pemindahan latihan turut bertambah. Oleh itu, organisasi yang
ingin memaksimumkan pulangan latihan perlu menstrukturkan peranan penyelia sebagai
“arkitek pemindahan”: membina jangkaan, mewujudkan ruang aplikasi, dan mengukuhkan
pembelajaran melalui susulan yang bermakna.
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