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我的「總務主任」初上場～談團隊經營與管理 
曹孟光 

國立臺東大學教育系課程與教學研究所研究生 
 

一、 幕啟 

(一) 起心動念 

一條路走久了容易沒意思，會

膩、會疲乏，職場生涯也一樣，喜歡

在不同的時候轉個彎，去期待下一個

驚喜與不同的風景。在過去二十幾年

的教學生涯中，一直都是擔任班級導

師，偶爾兼任小行政，沒能有機會從

不同的角度與立場去看學校事物，尤

其是目前服務的學校型態，行政組織

架構完整、分工細、人多事物也雜，

經常出現行政與級任的思維對立。 

而今，年過四十，人生有了些許

的經歷與體會後，圓融、成熟了些，

覺得應該可以試試帶班導師以外不同

的嘗試、修修這門社會學。這樣微微

的蠢動讓我順利的考上了國小主任甄

試，並完成儲訓取得任用資格。 

儲訓期間，非常幸運的遇上兩位

實務經驗豐富的輔導員－蘇校長和林

主任，不僅在現場實務上給予我們實

用的資料與指導，更在生活、觀念及

素養上做了 棒的身教示範。除此，

主任班同學有些早已是現場老手，也

都不吝分享個人的資料和經驗，六週

儲訓沉浸在熱烈的氛圍中，不知不覺

強化了心中嘗試的想望，尤其受總務

老手林主任的影響，「總務主任」遂成

了我心中挑戰的首選。 

儲訓返回，由於帶班階段性任務

尚未完成，校長並未讓我如願打鐵趁

熱，日子也就繼續在級務中度過，這

個冷卻掉的夢就姑且在心裡擺著吧！

只是，沒想到這個夢竟會是如此毫無

預警的開始…… 

(二) 人生重大抉擇與轉捩的一天 

九十八年七月二十八日一早，接

到一通特別的 morning call ，讓我從迷

迷糊糊睡意中驚醒，「孟光老師，早

啊！我是新任代理校長***，新學年想

要麻煩你擔任總務主任……」「我有多

少時間可以考慮？」「中午 12 點以前

可以給我答覆嗎？」天啊！離八月一

日開始的新學年度就剩幾天，大家都

在等工作職務定位。而我，那天還得

將論文研究題目定案呢！ 

僅僅給我三個鐘頭的考慮時限，

電話從此不離手、腦袋不停的升溫...

總務，一個我 想挑戰學習的行政工

作，然而卡上了碩二的課程與論文撰

寫 ...真是兩難！經過多方徵詢與諮

詢，周遭好友同事幾乎口徑一致，均

贊同並鼓勵我接受挑戰，就連用兩枚

十元硬幣擲筊，也是相同的答案！於

是，拿起電話回覆了人生中的一個重

要答應。 

(三) 怯然的決定，懵懂的開始 

答應到任職，僅僅只有三天的準

備時間，與代理校長一起新上任。不

巧，校長因個人早先的安排，簡單交
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代開學前的目標指令便遠飛美國去了

（ 接 下 代 理 校 長 一 職 也 是 臨 時 受

託），留下大洗牌後的行政團隊快馬加

鞭努力就緒。新校長的洗牌效應讓人

人都是新手，個個都是從零開始，不

論資深或年輕、老手或新手，都得上

緊發條、兢兢業業！ 

老實說，頭一天很茫然，連自己

都不免笑自己－竟然不知道要做些什

麼、從何做起？一份職務交接清冊、

正在進行尚未完成的工程、簡單三兩

句說明、一屋子新舊雜陳的檔案資

料……而我，已經是「總務主任」了。 

二、 摸索 

(一) 新手上路-勇往直前  

接下總務主任這個職務其實是個

重要卻很不踏實的決定，尤其是對鮮

少接觸行政職務的我來說，熟悉度

~0、經驗值~10、困難度~90，彷如初

探學習王國的小一新生般，新鮮又陌

生、既期待又怕受傷害。於是，馬不

停蹄的四處請益、走訪。收到儲訓班

輔導主任回覆的求救信，寄來一些重

要又實用的資料和一份祝福，就像吃

了顆定心丸，安撫了我這顆慌亂的心。 

(二) 立命首安身，治國先齊家 

有了師父的定心丸，心中開始勾

勒起屬於我的總務行政藍圖，人、事、

物逐一思考、規劃。愛美、潔癖的個

性使然，使我不論換到哪個職務、公

私領域，整理環境總是第一要務。我

們一天待在工作場域的時間約莫 8~10

個小時，甚至更多，一個整潔舒適、

空間規劃良好的工作環境，應該是增

進工作效能的首要條件。於是，第一

個任務便是全體總動員打掃整理辦公

室。不良的動線與辦公座位、櫥櫃擺

設，塵垢堆積、經久未擦拭的所有陳

設和地板，缺乏有效整理歸檔的陳年

業務檔案…等，帶著全體成員花了兩

天的時間將一切打理好就緒，再用植

物盆栽妝點綠化、會議桌上擺盤小點

心，瞬間整個總務處溫馨了起來。 

「窩」搞定了，接著便是「人」

了！敝校總務處不論是硬體設備或人

力都令所有縣小的總務主任欣羨，然

而管理起來可就傷腦筋了，尤其處室

裡的同仁個個都是這所學校的資深員

工，而且年紀還比我大很多。因應一

位肢體不便的新同仁加入，人事布

局、工作職掌略做適當調整後，配合

教務處的教室配置規劃，速速展開第

一階段的「勞動人生」。 

在毫無人情包袱的顧忌、又有校

長 support 的加持，使我得以完全放手

施展，不過，我這個菜鳥主任知道，

想要一開始就能帶得動這個超級資深

團隊，「身先士卒」是必要的領導方

式。陳年教具室搬遷、級科任教室的

設備遷移與檢修增添、校園環境的清

潔打掃、積塵多年的公共場館整理、

曝曬等，無一不是親自帶頭和工友們

一起動手，每天打扮像個工頭，跟著

大夥兒博感情，總是弄得滿身臭汗、

全身痠痛而歸。 

(三) 裡外煎熬，蠟燭兩頭燒 
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這些外在形體的勞累還不算什

麼，辦公室裡包羅萬象又陌生的業務

才是讓人提心吊膽、焦慮萬分的部分

呢！連 基本的公文書寫對我來說都

困難，一直以來在學校都是擔任級任

老師，沒什麼機會接觸公文書，加上

當年主任儲訓時，這門課講師整堂課

言不及義，使得滿心期待的我落了

空！幸好辦公室裡有個文書出身、個

性又好的幹事 U 可以隨時提供諮詢，

解決了各種文書用語的生疏窘境。 

由於單位屬性有別於一般縣小，

幾乎所有的業務都是獨立作業，窗口

直接對教育部，然而過去歷史文件檔

案建立得不夠完備，以及電子化作業

不斷推陳更新，偏偏遇上暑假期間不

容易聯繫到前人，這對小一程度的我

猶如瞎子摸象！加上缺乏相關人脈支

援，這些排山倒海而來又具時效性的

業務讓我如何消化是好？！  

「找縣內有豐富總務經驗的校

長！」這個靈光乍現有如溺水時抓到

了浮木般興奮，立刻開啟腦袋裡的人

際網絡名單一一搜尋，可以讓我毫無

顧忌並安心請教的有活力與穩健兩位

校長（化名）。大概是我認真努力的態

度感動了他們，不論是電話請教，或

是親自造訪，兩位校長總是不厭其

煩、一個步驟一個步驟為我講解與指

導，尤其是各項工程發包，更是像極

了慈母牽著學步的小嬰兒般，使我日

益成長！記得在一次閒聊中，問及如

何經營校園環境？「每天撥些時間站

在校園中環視每棟建物、每個角落，

還有經常繞校園，心中的校園藍圖就

會逐次的建構成型，看著看著、走著

走著，事情自然就會一件一件跑出來

了。」活力校長分享了過來人的經驗。

果不其然，在走踏環視校園之際，空

白的腦子裡就真的浮現了一個個圖

像，隨著時間演進，圖像也一天一天

的落實成型，心底對總務主任這個新

職務才有了一份篤定的信心。 

然而，龐大的業務量和繁雜生澀

的內容，彷彿是頭咄咄逼近的大猛

獸，使我不得不每天 12 小時以校為

家，而家反倒成了旅館。另外一頭還

有研究所第二年的課業與論文的撰

寫，雖然當初決定接下這個職務時便

已有了延畢的心理準備，但不少的差

假會議多少會影響平時的課業，雙重

壓力下讓我足足失眠了半年呢！幸好

有校長與教務處的體貼，六節的教學

時數安排的都是熟悉的中年級課程，

省去了許多備課的心力，否則後果真

不敢想像！ 

做事習慣全神貫注的我，既然決

定接下這個挑戰，便已有犧牲與暫放

一切的心理準備，閩南有句俗話：頭

攏已經洗落去了！即便是如此始料未

及的沉重，仍然得拿出堅強的毅力，

義無反顧的勇往直前。 

三、 上場 

(一) 全面體檢，發現問題 

半個月過去，校園環境終於整理

得像個準備要開學的樣子，勞動人生

暫時可以先告一段落，該是啟動各就

各位的組織團隊經營了。坐擁全校

大處的我，旗下有 7 名工友（4 男 3
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女）、3 位組長（事務、文書、出納）

和 2 位幹事，只有我、出納 J 和幹事 U

是新人，其餘都是資歷平均將近 20 年

的資深總務處員工。如此的組織成員

現況，勢必得格外補充潤滑油，好讓

這個全校第一處能活絡順暢起來，成

為學校名符其實的 佳後援部隊。 

「資深」往往容易使人「僵化」，

而「僵化」接著就會形成「舒適圈」。

時間久了便容易產生積非成是等諸多

偏執的想法與態度，以及便宜行事、

叫不動的不當行為模式，無怪乎江湖

術語戲稱組織團隊中的資深人士為

「土地公」、「土地婆」。 

學校裡的老師們對人總是客氣有

禮，不喜歡有衝突，有不滿或意見提

出，用語也都九彎十八拐的讓人不痛

不癢，但私底下抱怨卻不少，久而久

之，造成總務處給人工作效能不佳及

服務態度怠慢的負面觀感。在新任校

長「行政以服務、滿足教學現場老師」

的明確指示下，改善處室同仁的工作

態度與工作素養便成了組織團隊經營

的首要之務。 

經過暑假兩個月的密集勞動接

觸，才發現其實每個工友都是寶，這

些大哥阿姨各有所長、工作能力也都

超強，不讓他們有機會發揮展現，實

在暴殄天物！配合點心、便當及冷飲

和大夥兒用力“搏”了兩個月的感

情，發現他們長久以來各懷有心結－

工作勞逸分配不均，因此造成有魚大

家摸、有事能推就推的工作態度。 

另一個較需費心的便是總務主任

的副手事務組長－幹事 L 姐，長年以

來她負責的業務多半是財管及其他瑣

碎的雜務，而今晉升為事務組長，業

務量與項目跟著大增，不但要做事，

更要規劃與管理，對於一個電腦資訊

技術仍停留在 DOS 系統、又正面臨更

年期的歐巴桑，勢必是吃不消的，在

既不傷其自尊又能順利達成工作目標

的情況下，身為主管的我也只能鼻子

摸摸，主動協助她處理部分的業務，

並耐心等待她能早日上手。 

(二) 建立表單制度，改善團隊工作效

能 

基於上述的了解與發現，我這初

生之犢抱著「既入虎穴定得虎子」的

決心與魄力，希望在盡量公平的基準

上，所有工作透過共識將之制度化，

並設計相關配套的表單與檢核機制，

讓事物隨制度走，而非因「關係」而

異，這可是多年來不少新進老師的深

刻感受－關係好、交情深才好辦事。

同時，每個人隨著制度各司其職，落

實檢核，公開透明，讓事實說話。 

首先，整個校園工作利用校園平

面圖依個人所長、性別、工作性質等

平均劃分區域範圍，也透過會議討論

得到兩年一輪調的共識。其次，為避

免各處室業務量不均的總總計較，以

及人力分散成了各處室的私用專屬後

造成團隊難以凝聚合作，於是，我將

所有工友從各處室收編回來集中管理

派遣，每日工作時間做類別切割劃

分，因此，無論哪個時間都很容易在

校園中找到人。各行政處室如有公務

需求則填寫工作派遣單送至總務處，
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由我或事務組長發派，完成任務後簽

名交回以利均衡勞役，另方面也可當

成工作考核的憑據。 

然而有些大型特殊場館的環境維

護，如活動中心、體操教室、游泳池、

專科教室等，還有各項例行的全校性

活動，如校慶運動會、各種節日慶祝

活動、畢業典禮…等，便採取團隊共

做與分工方式規劃進行，會議上提出

工作規劃，聽取大家的意見，透過討

論調整修正後執行，不但每個人都清

楚整個活動流程，也清楚夥伴們各自

的工作內容，萬一有狀況，隨時都能

互相補位。 

為能改善支援教學的服務效率，

奉校長指示，全面清查校園每個空間

毀損或老舊的設備，以及進行每位級

科任老師的教學需求調查，彙整成表

單後與會計主任協商經費預算，依輕

重緩急分批修繕、汰換和增添。另外

將各種空白表單一方面電子化存放於

學校網頁，一方面書面化擺放在文書

櫃中，方便師長們隨時取用；一有修

繕單送來立刻分派工友或電話聯絡相

關協力廠商前往處理，每天檢視單據

是否處理完畢歸檔，盡早解決師長們

的教學需求。保管室裡也將所有師長

們常用的文具、事務性用品分類擺

放，並繪製簡易地圖張貼於入口，設

定開放時間，讓師長們能按圖索驥、

自行登記拿取，降低對人力的依賴。 

由於需要掌握每項工作的進度與

成效，每週固定於行政會議後召開處

務會議，要求每位成員將過去一週的

工作內容做條列報告和檢討，再由我

分配下週的工作事項與主持討論協

調；偶爾依當下狀況，也會因應團隊

成員狀況分享一些健康資訊或別有寓

意的小故事。起初這樣正經八百的開

會，大夥兒很不習慣，尤其是工友大

哥和阿姨們，不過我心裡卻有另一番

的打算：首先希望透過這樣公開並具

有公信力的溝通平台，讓彼此了解工

作內容與進度掌握，省卻檯面下不必

要的計較與誤會；其次，十三位成員

的組織幾乎等同一所六班小型學校的

編制，而且組織成員的差異性還真不

小，然而，我心中對它仍懷有小小的

憧憬與期待，以學習型組織的概念來

經營，期望能藉此培養團隊成員的溝

通表達與工作規劃的能力，進而提升

其工作效能，而且透過這樣的練習，

增進每個人對自身這份工作的尊重與

自信， 重要的當然是 Team work 的

觀念建立和氛圍凝聚。 

學校行政主管 為難的便是年終

職工的考核評定，主要是有一定比例

的乙等人數壓力。總務主任和事務組

長的意見更是其他評委的參考關鍵，

為避免臨時抱佛腳，單憑薄弱的印

象，及看似公平卻是鄉愿的輪流方式

來打分數，提供客觀公正的書面資料

依據，便成了平時就要累積的重要例

行工作。因此，建立工友工作檢核表，

連同工作派遣單，每月依實際情形由

事務組長和我做檢核紀錄，並上呈校

長過目，使校長也能了解工友們的實

際工作狀況。 

(三) 小貼心，大動力 

在組織團隊重新整頓、調整的初
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始階段，「高倡導」是必要的手段，然

而卻需要「高關懷」的搭配才不致招

來反彈。除了一起動手共做外， 基

本的點心、冷飲是一定少不了的實質

慰勞，尤其炎炎夏日工作起來特別辛

苦，若到各地出差，更不忘帶個伴手

禮甜甜大家的嘴。 

只有嘴巴甜了還不夠，另外，我

還會在他們工作時，特意商請校長親

自前去給予鼓勵與打氣，也會在私下

聽到同仁讚許好表現時，請託同仁們

能於各種公開場合多多給予褒揚與讚

賞。希望透過全體同仁衷心的讚許與

肯定，讓他們心裡有倍受重視的感受

與不可或缺的重要存在感。 

平時在人際互動的經營上習慣記

住好朋友的生日，對於這群勞苦功高

的工作夥伴當然也不例外！在每個特

別的日子裡，透過一張小卡和創意小

禮物傳達一份真摯的心意。偶爾看到

適合的健康養生資訊，也會整理列印

跟大夥兒分享，希望這些上了年紀的

大哥、阿姨們辛勤工作之餘，能吸收

新知、更懂得愛惜保養自己。 

四、 精采 

在開放討論、凝聚共識的學習型

組織概念下，使得人力充分適當運

用，表單制度的建立使各項業務自動

運轉，省卻管理上的人情包袱與壓

力；肯定處室每個成員的工作表現、

建立其對自身與工作的尊榮感，進而

提升工作效能。雖然剛開始扮演的是

內柔外剛的女魔頭狠角色，讓這部大

機器鬆動的螺絲鎖得有點緊，但短短

的一學期，經過整個總務處軟硬體全

面大整頓後，校園環境與服務成效隨

之令人刮目相看，還獲得「旗艦處室」

的稱號呢！處室同仁因而工作得更帶

勁了。 

有了全新風貌的總務處，就像做

了美容大保養的車子般光采明亮、順

暢好開。 

五、 建議 

走過兩年初任歷程，深感國小總

務主任必須負責非教育專業的其他專

業領域工作實在繁雜。雖然目前教育

主管當局已透過網路資源的有效整

合，建立了各種專業資料庫，提供充

足的專業法令和實務諮詢與協助；除

個人隨時進修，增進專業知能外，在

行政傳承制度上筆者有下列幾點看

法： 

(一) 各 項 業 務 建 立 SOP （ Standard 

Operating Procedure）標準作業程

序，並將資料完整建檔。方便自

己例行的作業，更可縮短、減輕

接任者熟悉業務的時間與壓力。 

(二) 交接工作之落實。職務更替之

際，暑假中前任主任經常會在任

期時效即將屆滿的七月排滿休

假，造成草草交接的現象。若還

繼續留任原校，尚可利用開學上

班時間詢問請教，否則就得倍增

摸索之苦。然而，開學後，各自

又有新的職務需忙著適應與執

行，要找到共同時間著實不易。

校長若能及早確認新學年職務人
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選，便可利用課餘閒暇進行業務

瞭解，甚至參與相關組織會議，

並制定七月前兩週為行政工作交

接日，不得排休。如此一來，便

能利於這項重要卻不易落實的工

作。 

(三) 教育主管當局或學校組織師傅顧

問團，聘任優秀、有經驗的退休

校長或主任以其過去豐富的總務

經驗，提供後進諮詢服務，解決

實務工作需求與困境。尤其銀髮

社會之來臨，教育人員退休年齡

又有年輕化的趨勢，如何有效運

用使之風華再現，應是教育主管

機關不可忽視的一環。 
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