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Alkusanat

Tama opas on syntynyt osana Keski-Suomen Tulevaisuuden sosiaali- ja terveyskeskus -
ohjelmaa, jossa tavoitteena oli kehittaa terveysasemien vastaanottojen
moniammatillista ja monialaista ty6ta seka uudistaa tyonjakoa. Toimintamallin
muutoksessa haluttiin valmentaen tukea johtoa seka henkil6stoa toteuttamaan
muutosta aktiivisesti itse, jotta toimintamallin muutos jaisi pysyvaksi.

Valmennus pohjautuu jatkuvan kehittamisen malliin (PDSA, eli Plan, Do, Study ja Act),
joka etenee suunnittelun, tekemisen ja arvioinnin kautta juurruttamisvaiheeseen.
Oppaassa kaydaan ensin lapi yleisia asioita valmentajan ja valmennettavien suhteesta
ja moniammatillisen yhteistyon rakentamisesta, jonka jalkeen kuvataan vaihe vaiheelta
valmennusprosessi moniammatillisen yhteistyon rakentamisessa. On kuitenkin
muistettava, etta jokainen organisaatio ja muutosprosessi on omanlaisensa eikd yhta
oikeaa toimintatapaa ole.

Valmennus on
eteenpain vievaa ja suunnitelmallista toimintaa,

joka auttaa valmennettavaa saavuttamaan
tavoitteensa.
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Nadin valmennus etenee

Valmennuksessa tyoskentely aloitetaan ensin johdon ja esihenkiléiden kanssa.
Sitoutuminen seka luottamuksellinen yhteistyd valmentajan ja johdon valilla luovat
kestavan pohjan valmennusprosessille. Joskus yhteistyota joudutaan rakentamaan
pitkdaankin ja tydskentelyyn kannattaakin varata runsaasti aikaa.

Yhteisen savelen I6ytymisen jalkeen tydskentelya jatketaan yhdessa henkildston

kanssa.
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Valmentaja on tukena koko ajan
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Valmentaja esihenkilén tukena

Valmentaja tekee tiivista yhteistyota esihenkildiden kanssa koko prosessin ajan.
Organisaatio maarittelee reunaehdot ja tavoitteet kehittamiselle ja valmentaja yhdessa
esihenkilon kanssa suunnittelee keinot niihin paasemiseksi.

Valmentaja toimii esihenkildiden tukena ja varmistaa toiminnallaan prosessin
etenemistd. Valmentajan tarkeimpana tehtdavana on tukea esihenkilon johtajuutta,
jotta tdma voi toimia muutoksen eteenpadin viejana tyoyhteisdn arjessa. Johdon rooli
muutoksessa on merkittava, silla johdon vastuulla on varmistaa, etta henkilston
yhteistyolle on olemassa tarvittavat rakenteet ja pelisaannot. Esihenkilon ja
valmentajan yhteisty0 vaatii runsaasti keskustelua ja luovaa ajatusten vaihtoa.

Muutosvastarinnasta muutosmyonteisyyteen

Muutosmydnteisyyden luominen vaatii jatkuvaa vuoropuhelua henkil6ston kanssa. On
tarkeda kuunnella muutoksen vastustajien huolia ja pyrkia lievittamaan niita
keskustelemalla. Erityisesti esihenkildiden kanssa tulee keskustella
muutosmydnteisyydesta ja pohtia, mihin omat ajatukset perustuvat ja edistaako
esihenkil6 asennemuutosta. Vastarinta saattaa tuoda esiin uusia ideoita, joten mallia
vastustavat kannattaa ottaa aktiivisesti mukaan kehittamiseen. On tarkea oppia
tuntemaan asenteiden takana olevat asiat, jotta niiden syihin voidaan vaikuttaa.

Osa vastustuksesta saattaa johtua tiedon puutteesta, jolloin keinona on lisata
tiedottamista ja avoimuutta. Viestinnassa koko prosessin ajan keskitytaan oikea-
aikaisuuteen ja ymmarryksen lisdédamiseen. Viestinnan tulee kohdentua oikealle
kohderyhmalle ja oltava jatkuvaa ja saanndllista. Erityisesti esihenkildiden tulee olla
viestinndssaan yhdenmukaisia ja tasapuolisia.
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Valmentajan monet roolit

Valmentaja toimii prosessissa joustavasti erilaisissa rooleissa. Tilanteen mukaan
valmentaja on joko aktiivisessa tai taustalla toimijan roolissa.

@,
(\m ,— R
Tuo esimerkkeja

K O
ysyy kysymyksia f\/—‘ muualta
vastausten

antamisen sijaan

Kayttaa erilaisia fasilitoinnin
ja osallistamisen menetelmia

Padosin valmentaja pysyttelee neutraalina omissa mielipiteissaan, mutta ajoittain
tarvitaan tiedolla johtamista ja asiantuntemusta. Tarkeda on saada valmennettavat itse
oivaltamaan ja tuottamaan asioita seka ideoita. Keskustelujen avulla valmentaja
herattelee ajatuksia ja nostaa esiin uusia ideoita ja kehittamiskohteita. Valmentaja
keskittyy positiiviseen viestintdan seka kannustavaan palautteenantoon.

Valmentaja toimii muutoksen edistdjana monella eri tasolla. Han toimii konkreettisena
apuna ja asiantuntijana kehittamisessa. Valmentajan on my6s tarkeda havainnoida
toimintaa seka saada ja kerata tietoa mahdollisimman monista lahteista, ja saattaa
tdma tieto niin esihenkildiden kuin tydyhteison kayttoon kehittamisprosessin
edistamiseksi. Valmentajan tarkein tehtdva on toimia esihenkildiden ja henkiloston
henkisena tukena, sparraajana seka sanoittajana muutoksessa.

Positiivinen asenne ja pdan kylmana pitdminen auttaa valmentajaa selviytymaan
tehtavastaan. Valmentajalta vaaditaan tilannetajua seka kykya mukautua vaihteleviin
tilanteisiin ja hyvaksya muutokset suunnitelmissa. Varasuunnitelmat ja kyky kdantaa
negatiiviset asiat hyodyksi voivat pelastaa tiukissa tilanteissa. Fasilitointiosaaminen
karttuu kokemuksen my6ta, luota siis omaan osaamiseesi prosessin eri vaiheissa.
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Valmentaja vie prosessia aktiivisesti eteenpain tuomalla nakyvaksi muutosta. Han
nivoo yhteen jo tehtyja asioita seka sanoittaa seuraavia askeleita. Valmentajan rooli
onkin tuoda tydyhteis6on jatkuvan kehittamisen ilmapiiria.

”On erittdin oleellista muistaa, ettd tapahtuipa valmennusprosessissa mitd tahansa tai
toimipa valmentaja, miten tahansa prosessin aikana. Niin loppujen lopuksi mahdollinen
muutos on kiinni tybyhteison resiliensistd, sinnikkyydestd, halusta ja tahdosta viedd
muutosprosessi maaliin, silld se on tydyhteisé, joka tekee tarvittavat muutokset, sopii
toimintatavoista ja nauttii tyénsd tuloksista tulevaisuudessa.”

- R. Vance Peavya vapaasti suomentaen ja mukaillen (Peavy, 1998, 110).
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Moniammatillisen yhteistyon rakentamisen
perusperiaatteet

Moniammatillisuutta voidaan rakentaa neljan vaiheen kautta, kuten alla olevassa on
esitetty. Ensimmaisessa vaiheessa tunnistetaan tilanteet tai asiakkaat, joiden kohdalla
tarvitaan moniammatillista yhteistyota. Seuraavassa johtamisyhteistyon vaiheessa,
palveluiden integraatiota tuetaan ensin johdon tasolla. Esihenkildiden ja johdon kanssa

maaritelldaan yhteistyon reunaehtoja ja alustavia toimintatapoja. Vaiheessa kolme

syntyy varsinainen monialainen tyd henkil6ston kanssa yhteistydssa. On tarkeaa tuoda
ammattilaisille toistensa ty6ta tutuksi ja luoda luottamusta heidan valilleen. Lopuksi

neljannessa vaiheessa sovitaan yhteisista toimintatavoista, vastuista ja rooleista.

Kaikkien neljan vaiheen aikana on tarkeda muistaa toiminnan ja viestinnan
l[apinakyvyys kaikille osapuolille. Seuraavissa kappaleissa kaydaan lapi, miten
valmennusprosessilla voidaan auttaa moniammatillisen tyon rakentumista.

e Tarkastellaan asiakasta
kokonaisuutena

¢ Tavoitteena ammattilaisten
saumaton yhteisty6 seka hoidon
jatkuvuus

o Piirretadn yhteinen
asiakasprosessi (asiakkaan
tunnistaminen, vastuiden
maadrittely, kuka tekee ja missa
vaiheessa)

¢ Sovitaan yhtendisista
toimintatavoista ja kirjaamisen
kdytannoista

*Saatetaan eri ammattiryhmat saman
poydén dareen

eParannetaan toisen tyon tuntemista
ja arvostusta

eVahvistetaan luottamus toisen
ammattitaitoon ja osaamiseen
eKannustetaan toisilta oppimiseen ja
yhteiseen tekemiseen

e Tarve yhteistydlle voi nousta
ammattilaisilta tai asiakkaalta

o Madritelladn asiakassegmentti, jonka
palveluja halutaan parantaa

4. 1.

Yhteistyon Yhteistyon tarpeen

rakentaminen tunnistaminen
— Asiakas N

\ keskiossa |

Ammattila;& /

yhteisty6

3. 2.

(

e Kontaktoidaan esihenkilot ja
sitoutetaan yhteistyohon

e Etsitdan yhteisid rajapintoja ja
ongelmakohtia

Johtamisyhteistyo

® Tuetaan
integraatiojohtamista

«
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Valmennusprosessi

Valmennus etenee prosessimaisesti jatkuvan kehittamisen mallin eli PDSA:n mukaan.
Alla olevassa kuvassa nakyvan jatkuvan kehittamisen mallin ovat maaritelleet
laatuajattelun pioneerit Edwards Deming ja Walter Shewhart jo 1930-luvulla. Mallia
kutsutaan PDSA-sykliksi tai Demingin ympyraksi. PDSA tuotiin moniammatillisen
toimintamallin kehittamisen prosessiin Terveyden- ja hyvinvointilaitoksen jarjestamissa
Hyva vastaanotto -valmennuksissa vuosina 2021-2022.

= Orientaatio
* Tilanneanalyysi
» Muutossuunnitelma

1. PLAN
: (suunnittele) ] Organisaation
N - . strategia ja visio
~
Uusi ajattelu- ja Innostaminen
toimintatapa + Yhdessa kehittamista
R =" + Tehdaan kokeiluja
ymmérryksen
lisaaminen
4 ACT 2. DO (tee) Kokeillaan erilaisia
(uurruta) menetelmia
Jatkuvan kehittamisen " Vastuuttaminen . . -
ilmapiirin luominen ja Rdoointi
sailyttaminen . i
Lapindkyvyys woin vuorovaikutus
Kulttuurin ja
ajattelutavan muutos - 3.STUDY | Eri nakokulmat
(arvioi) huomioiden
* Luodaan seuranta- ja ( EQ%T”,‘;E}L.MT,
" palautejarjestelma ALue

PDSA-prosessi voi isossa muutoksessa pyorid ympadri useaan kertaan kulkiessaan kohti
isoa tavoitetta. Ison kehittdmisprosessin sisdllda on monesti pienempia prosesseja, jotka
ovat joko osa isompaan kehittamiskokonaisuutta tai pienempia irrallisia
kokonaisuuksia, jotka osaltaan vievat isompaa kokonaisuutta eteenpdin. Aiheesta lisda
kappaleessa Pienin kokeiluin eteenpain. Valilla voidaan joutua palaamaan takaisin pdin
ja ajoittain kehitys menee nopeasti eteenpdin. Tarkeda on ajatella muutosta jatkuvana
prosessina, joka jatkuu varsinaisen valmennuksen jalkeenkin. Joka PDSA-prosessin
vaiheen paatteeksi on tarkeda pysahtya ja tarkastella, onko kaikkien osapuolien
mielipiteet ja ndkokulmat huomioitu riittavasti. Hydodyntden erilaisia keinoja
mielipiteiden ja nakdkulmien keraamiseksi, esimerkiksi anonyymit kyselyt, pienryhma
keskustelut, jolloin varmistetaan kaikkien prosessiin osallistuvien kuulluksi tuleminen.
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Suunnittelulla ymmarrysta ja tavoitteellisuutta
kehittamiseen
1. PLAN
(Suunnittete) Suunnitteluvaiheessa valmentaja tekee itsensa nakyvaksi
« , tydyhteisdssa. Han havainnoi tydyhteison ilmapiirid, herattelee
\k__‘,/

ajatuksia ja kannustaa tyontekijoita tekemaan omia oivalluksia.
Suunnitelma on koko tyéyhteison ja esihenkildiden yhdessa laatima ja heidan
nakoisensa. Suunnitelmassa esitetyt tavoitteet ja toimenpiteet tulevat olla realistisia ja
saavutettavissa suunnitelman aikataulun mukaisesti. Valmentaja toimii tyoyhteisén
tukena ja opastaa kehittamissuunnitelman laatimisessa.

Valmentajan oma taustatyo ja orientoituminen

Valmentajan on alussa tarkea luoda itselleen selkea kasitys aiheesta ja aikaisemmasta
kehitystyosta. Tutustumalla muihin organisaatioihin seka aikaisempaan
kehittamistyohon, valmentaja luo kasityksen, mita aiemmin on tehty ja missa on
onnistuttu. Myos epaonnistuneita kokeiluja on tarkea tuoda esiin.

Valmentaja tutustuu organisaation strategiaan, arvoihin sekd mm. sisaisiin ohjeisiin.
Lisaksi on ensiarvoisen tarkeda tutustua havainnoimalla ja keskustelemalla
organisaation henkil6stoon seka kuvata (asiakas)prosessit, esimerkiksi
havainnollistavilla piirroksilla.

Nykytilanteen ymmartaminen ja kehittamiskohteiden I6ytaminen

Nykytilanteen darelle pysahtyminen yhdessa kehittamiseen osallistuvien tahojen
kanssa auttaa ymmartamaan muutoksen tarkeytta ja I16ytamaan kehittamiskohteita.
Lisaksi nykytilan kuvauksella hahmotetaan paremmin oman tydyhteison kokonaisuutta
ja yhteistyon rajapintoja.

Valmentaja auttaa tyontekijoita pohtimaan, mita tietoa he tarvitsevat muutoksen
tueksi ja miten he loytavat tarvittavan tiedon. Nykytilaa tarkastelemalla voidaan
my6hemmin osoittaa toimien vaikuttavuutta muutosta mittaamalla.

Nykytilannetta voidaan tarkastella monesta eri nakdokulmasta kasin:
e Tilastotiedot
e Prosessikuvausten piirtdminen
e Havainnointi ja kyselyt

Keski-Suomen hyvinvointialue | www.hyvaks.fi
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Tavoitteen kirkastaminen ja muutossuunnitelma

Ymmarrys siita, mita ollaan tekemassa ja miksi, on oleellisen tarkeda alkuvaiheessa,
jotta muutos voi aidosti alkaa. Lisdksi kehittdessa moniammatillista toimintamallia, on
hyva luoda ymmarrys ja yhteinen kieli toisten alojen tai ammattilaisten kanssa.
Muutossuunnitelman tekeminen konkretisoi tavoitteita seka muutosta ja antaa
tekemiselle selkedt raamit. Henkil6ston osallistaminen suunnitelman tekemiseen
sitouttaa heitd muutokseen.

Muutossuunnitelmassa on hyva kuvata ainakin seuraavat asiat:
e Tavoitteet ja nykytilan kuvaus
e Kehittdmismenetelmien valinta (alustavat)
e Aikataulu ja vastuunjako
® Yhteisty0 eri sidosryhmien kanssa
e Viestintdsuunnitelma
* Riskikartoitus
e Mittarit

Kehitetddn ja kokeillaan yhdessa

2. DO (tee) Konkreettisessa kehittamisen ja kokeilujen vaiheessa tyoyhteisdssa
toimii ajoittain useitakin kehittamisen tyovaiheita samaan aikaan.
Valmentajan tehtdvana on auttaa esihenkil6a pitdmaan
kokonaisuutta hallinnassaan ja katsoa tilannetta isosta kuvasta kasin.
Han varmistaa, ettd prosessi etenee jatkuvasti. Tyoyhteiso tarvitsee runsaasti rohkaisua
ja vahvistusta tekemiselleen kohdatessaan uusia asioita.

Uuden toimintatavan suunnittelu

Suunnitteluvaihe pohjautuu tavoitteisiin ja muutossuunnitelmaan. Esihenkildiden
kanssa kdydaan lapi tulevaisuuden visio ja keskustellaan, miten henkilostoa
osallistetaan kaytannon toiminnan suunnitteluun. Valmentajan tehtdava on myos toimia
sanoittajana esihenkiléiden ja henkiloston valillg, siitd miten laajentaa kummankin
osapuolen ndkemystd ja ymmarrysta muutoksesta seka tarpeista.

Henkilostd toimii kdytanndn tydn asiantuntijoina ja suunnittelijoina. Valmentajan
tehtavana on kannustaa henkiléstda ideoimaan uusia kdytannon toimintatapoja.
Henkilostda vastuutetaan kirjaamaan ylos priorisoidut toimenpiteet, niiden toteutus,
seuranta ja vastuuhenkilo.
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Valmentaja voi auttaa suunnittelussa erilaisilla fasilitoinnin menetelmill3, joita
I6ytyy esimerkiksi Innokylasta. Yhta oikeaa menetelmaa ei ole, vaan on tarkeaa

kayttaa joustavasti erilaisia tapoja tehda yhteistyota. Valmentajan
kannustamana tydyhteiso saattaa uskaltautua kokeilemaan uusia menetelmia
ja 16ytaa sita kautta uusia ideoita.

Pienin kokeiluin eteenpain

Suunnittelu- ja kokeiluvaiheita saatetaan joutua viemaan eteenpain samanaikaisesti ja
valilla taaksepain palaten. Ennen kokeilua tulee kaikkia asianosaisia tiedottaa uudesta
toimintatavasta. Lisaksi sosiaali- ja terveydenhuollossa toimiessa taytyy varmistaa
asiakas- ja potilasturvallisuus seka kartoittaa mahdolliset riskit etukateen.

Henkilosto ja esihenkild toteuttavat suunnitelmia sovitusti seka itse niita jatkuvasti
arvioiden ja mitaten. Epdonnistumisia ei kannata peitella, vaan kertoa niista avoimesti
ja kayttaa niita hyodyksi jatkossa. Pienilla kokeiluilla edeten, voi korjausliikkeita tehda
ketterammin ja riskit ovat pienemmat. Vastuu kokeiluista on tyoyhteisdilla, valmentaja
on kokeiluissa kuulolla, ja tukee tarvittaessa muutoksen etenemista. Pienissa
kokeiluissa hyddynnetaan aiemmin esiteltya PDSA-mallia, jolloin pienet kokeilut ovat
prosesseja prosessin sisalla.

Arvioidaan asetettuihin tavoitteisiin padasemista

3. STUDY

P Valmentaja kdy arvioivaa keskustelua esihenkildiden ja henkiloston

kanssa koko prosessin ajan. Arviointia tehddan suhteessa
. tavoitteisiin kdyttdaen apuna erilaisia mittaritietoja. Lisaksi arvioidaan
prosessin etenemistd, kuten aikataulussa pysymista. Prosessin
arviointiin kuuluu mydés tyépaikan ilmapiirin arvioiminen. Kuten onko henkildsto
valmiina muutokseen ja tarvitaanko viela lisda yhteista keskustelua. Valmentaja arvioi
myds omaa osaamistaan ja toimintaansa.
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Yhdessa tarkastellaan, mita on tehty tdhan mennessa ja mitka tavoitteet ovat vield
toteutumatta. Lopuksi tehddan suunnitelma, miten jatketaan eteenpadin. Lisdksi on
hyva pohtia, miten vastuut jakautuvat ja miten arviointi toteutetaan jatkossa.
Tybyhteisdssa tuleekin paattaa, miten valmentajan tydn loputtua arviointia
toteutetaan ja millaisilla arviointi- ja seurantavalineita, kuten kyselyita, tyoyhteisdssa
kaytetaan. Tyoyhteison on myds hyva sopia keiden vastuulla arvioinnin ja seurannan
toteuttaminen tulevaisuudessa on ja milla aikajanteella tata toteutetaan. Kehittamisen
vastuuttamisessa voi hyédyntdaa THL:n Hyva vastaanotto -valmennuksessa kaytettya
PDSA:n kehittamisen seinaa.

PDSA/Kehittamisen taulu

Tavoite:

Opitaan onnistumisista ja epaonnistumisista

X3

2

Missad on onnistuttu?

Mitka asiat eivat ole menneet suunnitellusti?
Missd on epdonnistuttu?

Mita voidaan oppia epdonnistumisista?

X3

2

*
°e

*
°e
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Kehittamisen juurruttaminen osaksi arkea
i 4. ACT Valmennuksen ydinajatus on ohjata ja tukea yhteisoa kulttuuri- ja
(juurruta)

ajattelutavan muutoksessa, joka mahdollistaa jatkuvan kehittamisen
ja juurruttamisvaiheen, jossa PDSA-prosessin vaiheet tulevat osaksi
yhteison arkea. Jatkuvan kehittamisen ajattelutapa ja
kehittamismydnteisyys madaltavat kynnysta ottaa vastaan uusia kehittamiskohteita
tyoyhteisdssa tulevaisuudessa.

Juurruttamisvaiheessa on tarkeaa saada henkil6sté ymmartamaan, etta he itse
vastaavat prosessista. Tdma auttaa jatkuvan kehittamisen ilmapiirin luomisessa.
Valmentajan tehtava on motivoida ja kannustaa niin tiimitasolla kuin yksilotasolla
tapahtuvaa oivaltamista. Valmentajan tehtava ei ole antaa valmiita ratkaisuja, vaan
auttaa henkilostoa itse pohtimaan, keskustelemaan ja ratkaisemaan mahdollisia
haasteita.

Valmentaja kirkastaa kehittamisen aloittamisen syita ja tavoitteita, ja tekee muutosta
nakyvaksi sanoittamalla sitd. Sanoittaminen ja konkreettisten muutosten esille
tuominen auttaa ndkemaan prosessia ja mitd on saavutettu prosessin aikana. Mikali
henkildsto ei huomaa muutosta, vaikka paljon konkretiaa on tapahtunut. On
valmentajan tehtava tuoda esiin henkildston onnistumisia konkreettisten esimerkkien
kautta, eikd korostaa omaa tekemistaan.

Juurruttaminen on onnistunut, kun henkildsto itse tarttuu ongelmiin ja
ryhtyy ratkomaan niitd jatkuvan kehittdmisen prosessia hyddyntaen.
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Mita tehda, kun tilanne jumittaa?

Uusien toimintamallien rakentamisessa kaikki menee harvoin niin, kuin oli suunniteltu.
Valmentajan on hyva pitdaa mielessa, etta suurin osa valmentajan tyosta ei ndy
ulospain. Tama tarkoittaa sita, etta suurin osa valmentajan tyosta on luovaa
ajattelutyota, jota ei pysty kdsin koskettamaan. Lisdksi valmentaja tekee paljon
suunnitelmia, joita ei lopulta otetakaan kayttéon. Myos osa kokeiluista voidaan todeta
epakelvoiksi tai niita taytyy muokata. Lopulta on muistettava, etta valmentaja ei omista
tyotaan, joten omista ajatuksista, ideoista ja aikaansaannoksista on pystyttava
luopumaan ja jatkamaan seuraavan projektin pariin. Tassa viela lopuksi muutama ohje
tilanteeseen, kun hommat jumittaa:

e Hengadhda hetki, nyt tarvitaan tuumaustaukoa

e Kertaa, mitd tahan mennessa on tehty, miten tahan tilanteeseen on paadytty
e Hae vertaistukea kollegalta

e Opettele ratkaisukeskeisyytta, mita silloin teit, kun asiat rullasivat hyvin?

e Muista positiivisuus ja karsivallisyys!

e Usko itseesi!
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PDSA- jatkuvan kehittamisen mallin Iahteena: Deming, E. & Shewhart, W. 1930-luvun
madrittely jatkuvan parantamisen ja Terveyden- ja hyvinvoinninlaitoksen (THL) Hyva
vastaanotto -valmennus 2021-2022.

Peavy, R. Vance 1998: SocioDynamic Counselling a constructivist perspective, Trafford
Publishing.

“Is is absolutely essential to keep in mind that no matter what
happens in the counselling session, when the client leaves and goes
out into social life, whether or not he is successful in applying what
he and the counsellor have agreed upon in counselling will, in the
end, depend upon the client’s resilience, persistence, desire, for
change, and cultural common sense. It is the client who actually
has to implement, negotiate, and persist in effecting solutions,
applying insights, and coping successfully in life.”

-(Peavy, 1998, 5.110)
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