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A Step­By­Step Guide To Turning
Around A Failing Organization
In several posts I’ve highlighted aspects of the
turnaround that entrepreneur Bob Geis and his
colleagues accomplished in the office of auditor­
controller of the County of Santa Barbara.

“I didn’t know how to lead or what to do to get
everyone focused on the challenges,” Geis says. “I
had no idea what the steps were. Speaking for
myself, I needed a North Star to guide me. The
question was: where would I find it?”

What was accomplished?

Before I share the “North Star” that Geis
discovered and the steps he used in the
turnaround, I think you might want to know the
big picture of how they turned the office around,
why it matters to the rest of us, and what he and
his colleagues actually achieved.

First, the big picture of their overall
approach was to share the vision of what
needed to be accomplished to restore respect and
trust to the office –and then to support the staff
in making that happen, by improving processes,
knowledge, and technology.

Second, that matters to the rest of us, as
well as to the citizens of Santa Barbara County,
because when we trust in government –and how
a government agency accomplishes its work, we
are much more likely to recognize the good that
government can do –without government
intruding into our lives.
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Third, here are a few accomplishments
that Geis and his colleagues achieved:

The number of accounting
adjustments required by the
Government Finance Officers
Association, GFOA, to achieve the
Certificate of Achievement for
Excellence in Financial Reporting
went from 395 adjustments before
Geis took office to 160 within 2 years
and down to 5 within 10 years. That
means the county’s financial reports
are being rolled up as a regular
process that is both effective and
efficient.

The county’s financials/books can
now be closed every year within
about 10 days –instead of in 6
months, a dramatic increase in
efficiency and timeliness. In fact
Santa Barbara County is the only
California county to issue its
Comprehensive Annual Financial
Report [CAFR] within 60 days. This
means it is providing timely
information for public accountability
and transparency.

The financials for each County
Department are now closed and
reconciled monthly, so that everyone
can see the real fiscal picture at
virtually any time.

The county has moved from a messy,
unresponsive, “running blind”, cash­
based accounting system to a fast,
efficient, transparent accrual
accounting system.

Geis changed the model for dealing
with “encumbrances” of County
funds so that millions of dollars
weren’t needlessly tied up –for years.

Theo Fallati, Assistant Auditor­Controller, demonstrating the
importance of having some fun at work!
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County Departments started to pay
vendors in a timely fashion, and
could claim cost reimbursements in
an equally timely fashion –ALL with
accuracy.

The number and complexity of forms
–and the hoops to jump through– to
get information have been
dramatically reduced.

Other county departments are now
treated like customers, rather than as
nuisances.

The skills of the staff evolved as the
Office moved from being a clerking
operation to a true professional
accounting operation.

The ability to recruit and retain
people improved: today, working in
the Auditor­Controller’s Office is a
very desirable job with a promising
career path. It was once difficult to
recruit talent.

The auditor­controller’s office
continues to do more with less
money via continual improvement
activities.

What was the North Star that guided the
turnaround?

Geis explains, “Small business owners know that
the North Star you follow has to be meaningful in
your gut and in your head, Geis says. “I
discovered my North Star during a seminar on
Deming’s [W. Edward Deming] Management
Method. I realized the main reason that I had
been struggling with the common wisdom about
how to lead is that the common wisdom didn’t fit
with the value system instilled in me by my
parents.

“For example, I knew as a leader I wouldn’t be
able to sustain human resource practices that
were unjust, such as rating and ranking people
for the problems of the system in which they
work. Deming didn’t believe in those approaches
either. From him I learned how I could be true to
myself and to others –and how we all could go
forward together. That became my North Star.

Bob Geis explains the list of steps:

1.  “Because I lacked experience I
thought leaders pushed, set targets,
and held people accountable to
achieve what they wanted to achieve.
Then, I realized this wasn’t my office,
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it was our office—and the aim had to
be our aim. When we involved
people in the thinking and planning
virtually everyone started to see why
the aim was so important. It became
very exciting.” Step: Create a
meaningful aim for what needs
to be accomplished, and involve
people in the process.

2.  “In private industry I and other
employees were victims of one
incentive and rewards program after
another. When you become a leader,
offering rewards is so tempting –
because rewards can get short­term
results. But, those techniques soon
make morale worse because people
disengage and start to work for the
rewards. Using those techniques isn’t
leadership, it is actually a lack of
leadership.” Step: Remove the
extrinsic motivations of
rewards and threats.

3.  “When you are struggling, it is
tempting to let smart people
create complex solutions. Then
you realize wise people tend to
like simplicity.   I’m not wise, so
it took me awhile to realize the
simple, genuine and important: an
accomplishment that someone can
be proud of brings out that person’s
intrinsic motivation. Step: Instead
of using extrinsic motivation,
create a culture in which people
can create pride and joy in
work.

 

Katie Roth and Bob Gies working on a “fishbone” chart in the Office of
the Auditor­Controller in Santa Barbara, CA.

 

4.  “We had changed and improved so
many things, but we were still stuck
in the mire. That is when it hit me
that invisible things were getting in
the way. Attitudes and beliefs are
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invisible –and powerful. For
example, if I resent demanding
customers, and if I beat up my
suppliers, I have created complexity.
Step: But when I include them
in my system, I naturally focus
on collaboration, which is a key
to win/win attitudes and lasting
solutions.”

5.  “I was a young man in a hurry.
Hot impatience can be
emotionally dangerous to your
success.   So, to this day, when I
have an employee situation, I pull
out Deming’s book, The New
Economics and re­read pages 125­
128 about the leader’s role. That
clears my head of emotions that
would cause me to react in an
unproductive way.” Step:
Understand the management of
people, the way Deming taught.
Leaders need to be teachers and
mentors.

Geis says the value system instilled in him by his
parents, and brought alive by Deming’s teachings
and methods, became his North Star, “The beliefs
we hold in this office about how to manage
correlate directly to our success. There is no
question about that, whether you are talking
about human resources, process improvement,
attitude, organizational culture, effective results,
efficient processes…you name it.”

In the next post Geis will provide suggestions
about how to stay sane during the struggle to
achieve what you want to achieve.

The author donates the honorarium paid for this
blog to The W. Edwards Deming Institute®, a
non­profit helping businesses and organizations
achieve success through Deming’s philosophies.
@KellyAllan6
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