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 نوع نگرش به نوآوری

 .  تا قبل از قرن بیستم نوآوری در درون مرزهای سازمانی و از راه پژوهش و توسعه درون سازمانی به وجود می آمد

 نگرش تمرکز بر دانش محض و غیرکاربردی !!!علم کاربردی ناپسند است

آنها به استفاده از دانش چهره های برجسته علمی برای حل مشکلات تجاری اعتقاد نداشتند و چنین کاری را کاهنده 
 !می دانستندارزش و اعتبار علم 

به عنوان نمونه، هنری رولند فردی چون ادیسون را در مقایسه با 

مردان علمی همچون خود، به تعمیرکارهای دوره گرد تشبیه 

 .  کرده است

همچنین وی بیان می کند، برای فردی در جایگاه من، زیبنده آن 

است که به دنبال آفرینش دانش فیزیک در این کشور باشد تا 

 .اینکه تلگراف، روشنایی برق و همانند آن را علم بداند

 نقش دانشگاه و دولت در نوآوری

دانشگاه ها با توجه به عدم وجود منابع کافی، میل چندانی 
 .نداشتندبه انجام تحقیقات و آزمایش های جدید 

 .  همچنین سهم دولت هم در نظام پژوهش زیاد نبود

به دلیل نقش کم رنگ دولت و دانشگاه در تولید دانش و ایجاد شکاف محسوس مابین این دو نهاد با صنعت، 
 .صنایع مجبور به ایجاد مراکز پژوهشی در مرزهای سازمانی خود بودند

 :توجه
تامین مواد از دراین شرایط 

اولیه تا ساخت محصول نهایی، 
بازاریابی و فروش آن در 
 .درون سازمان تحقق می یابد

در آن عصر پژوهش و توسعه متمرکز، در راهبرد 
   .داشت و کلیدی کانونیشرکت ها نقشی 

بنابراین چشم انداز دانشی ابتدای قرن بیستم را  
 .می دادای از مرزهای محصور سازمانی تشکیل  مجموعه

درون مراکز پژوهشی متمرکز هر سازمان، گنجینهای از  
 !در ابتدای کار نتایج فوق العاده بود .بود به دست آمده از متخصصان دانش
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 تحقیق و توسعه ديدمان نوآوری بسته

پژوهش و فناوری 
 داخلی

پژوهش و فناوری 
 خارجی محدود

نیاز فعلی/ بازار فعلی   

افراد بیرون از این مرز سازمانی تنها از محصولات و نتایج این پژوهش ها 
 .  شگفت زده می شدند و از درون آن اطلاعی نداشتند

IBM 
AT&T 

Xerox 

 چرخه نوآوری بسته

/  محصولات
 خدمات نوین

افزایش فروش و 
 سودآوری

افزایش سرمایه گذاری 
 در تحقیق و توسعه

مرزشکنی های مهم 
 نوآوری و فناوری

چرخه 
نوآوری 

 بسته

که با سرمایه گذاری پژوهشی خود شرکت هایی 

نوآوری های شگرفی داشتند، آشکارا از این  

 .می گرفتند  بهرهسرمایه گذاری خود 

خود  R&Dحاصل از آن را در سود آنها 

سرمایه گذاری می کردند که این امر چرخه ای  

 .می دادسودمند از نوآوری را تشکیل 

بازار رایانه های بزرگ تقریباً در در IBM وضعیت 
 .انحصار کامل قرار گرفت

Xerox  نیز با دستگاه های کپی برداری پیشرفته اش
 .توانسته بود بیشتر سهم بازار را از آن خود کند

سود 
 فراوان

هر روز  
یک 

 انحصار نوآوری
 بی رقیبی

 !اما! اما! اما
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 آسیب شناسی ديدمان نوآوری بسته

دانش آموختگان آموزش عالی و خبرگان صنعتی 
 .دارای رشد قابل ملاحظه بودند

کارکنان ماهر شرکت ها در بسیاری از کشورها در  .دانش به صورت سیال در آمده است
 .حال جابه جایی به سایر شرکت ها بودند

پر واضح و مستند است که سرعت رشد دانش 
 .  افزایش یافته است

 رشد قابل توجه دانش  در بیرون از سازمان

برخی از منابع تامین سرمایه در خارج از شرکت  
 .وجود داشتند

جذب نخبگان فضای دانش بیرون از سازمان به 
 .واسطه وجود سرمایه ممکن شده بود

دسترسی شرکت های نوپا به سرمایه برای  
 .تجاری سازی محصولات سهل تر شده بود

ظهور سرمایه گذاران ریسک پذیر و فرشتگان 
 کسب و کار/ نجات

 (به خصوص ریسک پذیر)بازار سرمایه گذاری 

نخبگان و پژوهش گران جذب شده به دنبال خلق  
 .ایده های تئوری بودند

این امر موجب دل سردی و بی انگیزگی قوه نخبگانی  
 .سازمان می شد

فرآیند نوآوری مبتنی بر نیاز فعلی و تقاضای بازار 
 .آغاز نمی شد

فاصله ای زیاد مابین بازیگران تحقیقاتی و بازیگران 
 . توسعه ای سازمان در فرآیند نوآوری وجود داشت

 به علم  نیاز محور و کاربردی توجه عدم  

 آسیب شناسی ديدمان نوآوری بسته

بدیهی بود که تمامی ایده ها برای تجاری سازی  
 .انتخاب نشوند

در حالی که فرصت های بیرونی نظیر شرکت های  
 .نوپا آماده بهره برداری از این ایده ها بودند

بسیاری از ایده ها در سازمان خاک می خورد و 
 .برنامه ای برای آن وجود نداشت

همواره سرمایه گذاری قابل توجهی برای نوآوری و 
 .خلق ایده صورت می پذیرفت

 امکان بهره برداری از نوآوری برنامه ریزی نشده در خارج از سازمان

تعامل با تامین کنندگان موجب انتقال دانش از 
 .طریق آنها می شد

توانمندی تامین  کنندگان بیرونی آنها را به فرصت و 
 .تهدید جدی تبدیل کرده بود

استفاده شرکت های نوپا از دانش تامین کنندگان با 
 تجربه

امکان برون سپاری برخی از فعالیت و تمرکز بر 
 اجزای اصلی زنجیره ارزش

 توان فزاینده تامین کنندگان خارج از سازمان

همکاری و تعامل در شبکه های باز دانش بنیان با 
 .سرعت و سهولت زیادی انجام می شد

فرآیند نوآوری در قالب شبکه های همکاری داخلی و 
 .خارجی نتیجه بهتری می داد

ظهور مراکزی همچون دره سیلیکون و پارک های  
 ...علم و فناوری و 

همکاری و تعامل به عنوان یکی از عوامل اصلی  
 .تولید دانش تبدیل شده بود

 رشد شبکه های همکاری
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 ديدمان نوآوری باز

که در آن، ( تئوری پردازی نمود)، هنری چسبرو مدل نوآوری باز را ارائه نمود 21تا اینکه با آغاز قرن 

منتهی شده به   مسیرهای درونی و بیرونیسازمان ها ایده های شکل گرفته در داخل و خارج سازمان را با استفاده از 

 .بازار، تجاری سازی می نمایند

رفته رفته به واسطه تهدیدهای پیش آمده پایه های دیدمان نوآوری  
 .بسته رو فروپاشی رفت

اما برخی از سازمان ها تهدیدهای موجود را مبدل به فرصت کرده و 
 .اقدام به شکستن حصار دانش درونی خود نمودند

برخی شرکت ها سال ها پیش 
از اینکه این مدل 

تئوری پردازی شود به طور غیر 
مستقیم به دیدمان جدید روی  

 .آورده بودند

Intel 

IBM 

P&G 

/  بازار سایر شرکت ها
 سایر نیازها

 بازارهای  و نیازهایجدید

 ديدمان نوآوری باز

پژوهش و فناوری 
 داخلی

پژوهش و فناوری 
 خارجی گسترده

نیاز فعلی/بازار فعلی   

اعطای حق امتیاز 
سرمایه گذاری مشترک 
 نوآوریزایش 
 فناوری/ترکیب نوآوری 
فروش 

اعطای حق امتیاز 
سرمایه گذاری مشترک 
زایش نوآوری 
 فناوری/ترکیب نوآوری 
فروش 

 مبتنی بر فرآیندهای انتقالی داخل به خارج، خارج به داخل و ترکیبی
 تسریع نوآروی در داخل سازمان

 گسترش بازار جدید برای شرکت

 ایجاد بازار برای سایر شرکت ها

پژوهش و فناوری 
 خارجی گسترده

پژوهش و فناوری 
 خارجی گسترده
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 جريان های دانشی

داخل به  
 خارج

خارج به  
 داخل

شرکت های بالغ به طور متداول از نوع خارج به داخل استفاده 
 .  می کنند؛ این مطلب در مورد شرکت های نوپا بالعکس است

در نتیجه مجبور به بهره گیری از رویکرد داخل به خارج و سرمایه گذاری  
 .مشترک بود

به خوبی می دانست که تداوم پیشتازی در فناوری ها، نیاز به سرمایه گذاری کلان این شرکت 
 .؛ ولی نمی توانست سرمایه را تامین کنددارد

 :در این باره رئیس میلنیوم می گوید
 «ین شرایطی را قبول کردیمنچون جوان بودیم، چ»

Millennium 

 جريان های دانشی

داخل به  
 خارج

خارج به  
 داخل

به طور متداول از نوع خارج به دارای فناوری سطح پایین شرکت های 
فناوری  دارای داخل استفاده می کنند؛ این مطلب در مورد شرکت های

 .  بالعکس است برتر

دل، سیسکو و حتی شرکت های جوان  این شرکت از این سبد برای تبادل امتیاز با تمامی شرکت های مطرح مانند
 .مانند تنسیلیکا بهره برده و منافع زیادی را عاید خود کرده است

دارای سبد دارایی فکری قدرتمند در حوزه نیمه هادی ها می باشد که دستاورد سالیان سال   IBMشرکت 
 .پژوهش و توسعه در این صنعت است

دارای فناوری با سطح پایین تری است، با استفاده از    IBMاز سوی دیگر، شرکت تنسیلیکا که نسبت به شرکت 
 .رویکرد خارج به داخل از توان تولید محصولات با کیفیت برخوردار شد

IBM Tensilica 
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http://www.google.com/url?sa=i&source=images&cd=&cad=rja&docid=IGYise3sj1NhaM&tbnid=81X8fccJaTygHM:&ved=0CAgQjRwwAA&url=http://graphic.ir/site-gallery/graphic-objects/D/%D8%A2%D8%B1%D9%85-%D9%88-%D9%84%D9%88%DA%AF%D9%88-%D8%AF%D8%A7%D9%86%D8%B4%DA%AF%D8%A7%D9%87-%D8%B9%D9%84%D9%85-%D9%88-%D8%B5%D9%86%D8%B9%D8%AA-Daneshgah-Elm-Sanat&ei=mpIOUernOYXJhAf_g4GIDQ&psig=AFQjCNE5kF7QkJmtT4NWzKSRF-hdkEiU2Q&ust=1359995930988143
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 حذف پژوهش داخلی≠ ديدمان نوآوری باز

 .  بهره گیری از نوآوری باز به معنی حذف کامل پژوهش داخلی نیست، ولی ساختار آن باید تغییر کند

در این شرایط یکی از  
، R&Dکارکردهای 

تحقیق و تولید ایده های 
 .جدید است

علاوه بر این آن دسته از ایده ها را  
که همسو با کسب و کار سازمان 
است، روند تجاری سازی آن را در 

 .سازمان ایجاد نمایند

آن دسته که همسو با کسب همچنین 
و کار سازمان نیست، به بیرون از  

سازمان هدایت کنند و گزینه مناسبی 
جهت تجاری سازی آن انتخاب 

 .نمایند

در این شرایط باید تور تحقیق و 
توسعه در تمامی سطوح سازمان پهن 
شده و تمامی کارکنان در آن سهیم 

 .باشند

باید توجه داشت که دانش بیرونی به 
طور مستمر رصد شده و گزینه های  
مناسب برای تکمیل در داخل و نیز 
 .بهره برداری در خارج انتخاب شوند

 حذف پژوهش داخلی≠ ديدمان نوآوری باز

 شناسایی، گزینش و برقراری پیوند با گنجینه دانش بیرونی در دسترس 

 پر کردن بخش های گم شده دانشی که در بیرون توسعه نیافته است

 یکپارچه کردن دانش درونی و بیرونی و ساخت ترکیبات دانشی پیچیده تر

 درآمدزایی و سودآوری بیشتر از فروش دستاورهای پژوهشی به دیگر شرکت ها

 ارتباط بیشتر با سایر بخش های سازمان در راستای یافتن نیاز واقعی سازمان و پاسخ به آن 

 .ارتباط بیشتر با مشتریان به عنوان یکی از کلیدی ترین اعضای پژوهش سازمان و پی بردن به مشکلات آنها

http://www.google.com/url?sa=i&source=images&cd=&cad=rja&docid=IGYise3sj1NhaM&tbnid=81X8fccJaTygHM:&ved=0CAgQjRwwAA&url=http://graphic.ir/site-gallery/graphic-objects/D/%D8%A2%D8%B1%D9%85-%D9%88-%D9%84%D9%88%DA%AF%D9%88-%D8%AF%D8%A7%D9%86%D8%B4%DA%AF%D8%A7%D9%87-%D8%B9%D9%84%D9%85-%D9%88-%D8%B5%D9%86%D8%B9%D8%AA-Daneshgah-Elm-Sanat&ei=mpIOUernOYXJhAf_g4GIDQ&psig=AFQjCNE5kF7QkJmtT4NWzKSRF-hdkEiU2Q&ust=1359995930988143
http://www.google.com/url?sa=i&source=images&cd=&cad=rja&docid=IGYise3sj1NhaM&tbnid=81X8fccJaTygHM:&ved=0CAgQjRwwAA&url=http://graphic.ir/site-gallery/graphic-objects/D/%D8%A2%D8%B1%D9%85-%D9%88-%D9%84%D9%88%DA%AF%D9%88-%D8%AF%D8%A7%D9%86%D8%B4%DA%AF%D8%A7%D9%87-%D8%B9%D9%84%D9%85-%D9%88-%D8%B5%D9%86%D8%B9%D8%AA-Daneshgah-Elm-Sanat&ei=mpIOUernOYXJhAf_g4GIDQ&psig=AFQjCNE5kF7QkJmtT4NWzKSRF-hdkEiU2Q&ust=1359995930988143
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 مقايسه دو ديدمان بسته و باز

افراد باهوش صنعت ما  
.برای ما کار می کنند  

  R&Dبرای بهره گیری از 
خود چیزی را کشف کرده،  

توسعه داده و در جای  
 .مناسب استفاده کنیم

بیشترین   =پیروزی 
 پژوهش در این صنعت

ما باید از فرآیند نوآوری 
خود در برابر رقبا محافظت  

.کنیم  

ما باید با افراد باهوش و 
حتی غیر حرفه ای داخل و  
.خارج از شرکت کار کنیم  

R&D   خارجی(C&D )  ارزش
چشمگیری را می تواند خلق  

داخلی   R&Dکند هر چند که
 .نیز مورد نیاز است

برای بهره بردن از یک  
تحقیق، مجبور نیستیم آغاز  

.کننده آن باشیم  

ما باید از استفاده ای که 
دیگران از نوآوری های ما  

.می برند نیز سود ببریم  

بهترین   =پیروزی 
بهره برداری از ایده های  

 داخلی و خارجی

ما باید برترین ایده های  
.صنعت خود را خلق کنیم  

 نوآوری باز نوآوری بسته

 ( Chesbrough, 2003) -( wikipedia.org, 2009) -(1391موسی زاده و همکاران، ) 

 نوآوری بسته

 نوآوری باز

 برخی از مزايا

 افزایش قابلیت حل مسئله 

 افزایش سرعت حل مسئله 

 کاهش هزینه های تحقیق 

 کاهش زمان تحقیق 

 افزایش بهره وری در تولید نوآوری و فناوری 

 ایجاد کسب و کارهای واسطه ای 

 بازاریابی ضمنی 

 افزایش سهم بازار

 افزایش تعلق سازمانی کارکنان 

 هم افزایی کارکنان داخلی در حل مسئله

 شبکه سازی و هم افزایی در حل مسئله 

 ایجاد بازارهای جدید

 حفظ و جذب مشتریان بیشتر 

 تسهیل فرآیند تجاری سازی

 بهبود و ارتقای نتایج تحقیق 

 رشد همکاری و توسعه یادگیری جمعی 

 افزایش کیفیت و کمیت نتایج تحقیق 

 سبقت گیری از رقبا

http://www.google.com/url?sa=i&source=images&cd=&cad=rja&docid=IGYise3sj1NhaM&tbnid=81X8fccJaTygHM:&ved=0CAgQjRwwAA&url=http://graphic.ir/site-gallery/graphic-objects/D/%D8%A2%D8%B1%D9%85-%D9%88-%D9%84%D9%88%DA%AF%D9%88-%D8%AF%D8%A7%D9%86%D8%B4%DA%AF%D8%A7%D9%87-%D8%B9%D9%84%D9%85-%D9%88-%D8%B5%D9%86%D8%B9%D8%AA-Daneshgah-Elm-Sanat&ei=mpIOUernOYXJhAf_g4GIDQ&psig=AFQjCNE5kF7QkJmtT4NWzKSRF-hdkEiU2Q&ust=1359995930988143
http://www.google.com/url?sa=i&source=images&cd=&cad=rja&docid=IGYise3sj1NhaM&tbnid=81X8fccJaTygHM:&ved=0CAgQjRwwAA&url=http://graphic.ir/site-gallery/graphic-objects/D/%D8%A2%D8%B1%D9%85-%D9%88-%D9%84%D9%88%DA%AF%D9%88-%D8%AF%D8%A7%D9%86%D8%B4%DA%AF%D8%A7%D9%87-%D8%B9%D9%84%D9%85-%D9%88-%D8%B5%D9%86%D8%B9%D8%AA-Daneshgah-Elm-Sanat&ei=mpIOUernOYXJhAf_g4GIDQ&psig=AFQjCNE5kF7QkJmtT4NWzKSRF-hdkEiU2Q&ust=1359995930988143


9 

 چالش های ديدمان نوآوری باز

کم رنگ شدن پژوهش  
 داخلی 

مالکیت دارائی های  
 فکری 

چالش های  
 نوآوری باز 

 ب الف

 تطابق سازمانی 

 د
 پیاده سازی 

 ج

 يک نمونه جالب

آشنایی بنیان گذاران اینتل با مشکل شکاف زیاد میان پژوهش و توسعه شرکت های بزرگ، آنها را بر آن داشت 
 .تا رویکرد نوین دیگری را برای پژوهش و توسعه خود اتخاذ کنند

آنها تولید را محور خود قرار دارند و بدون داشتن یک مرکز پژوهشی رسمی کار 
 .  خود را آغاز کردند

اصل 
کمترین 
 اطلاعات

تنها بر اساس نیاز و اطمینان از درستی راهکارهای ارائه شده به مبانی علمی مراجعه  
 .می شود و خدمات پژوهشی در خدمت تولید خواهد بود

تعداد ایده های آفریده شده از تعداد ایده هایی که در اینتل تبدیل به محصول 
 .می شود، خیلی بیشتر نیستند

حتی اینتل در انتخاب کارکنان خود نیز، آنان را از افراد خبره و استادان برجسته 
 .دانشگاه ها انتخاب نمی کرد

افراد متقاضی برای کار در اینتل قرار در بدو ورود خود باید شش ماه در خطوط تولیدی کار کنند و پس از  
 .  شناسایی نیازهای کسب  و کار، اقدامات پژوهشی خود را همسو با این نیازها پیش ببرند

http://www.google.com/url?sa=i&source=images&cd=&cad=rja&docid=IGYise3sj1NhaM&tbnid=81X8fccJaTygHM:&ved=0CAgQjRwwAA&url=http://graphic.ir/site-gallery/graphic-objects/D/%D8%A2%D8%B1%D9%85-%D9%88-%D9%84%D9%88%DA%AF%D9%88-%D8%AF%D8%A7%D9%86%D8%B4%DA%AF%D8%A7%D9%87-%D8%B9%D9%84%D9%85-%D9%88-%D8%B5%D9%86%D8%B9%D8%AA-Daneshgah-Elm-Sanat&ei=mpIOUernOYXJhAf_g4GIDQ&psig=AFQjCNE5kF7QkJmtT4NWzKSRF-hdkEiU2Q&ust=1359995930988143
http://www.google.com/url?sa=i&source=images&cd=&cad=rja&docid=IGYise3sj1NhaM&tbnid=81X8fccJaTygHM:&ved=0CAgQjRwwAA&url=http://graphic.ir/site-gallery/graphic-objects/D/%D8%A2%D8%B1%D9%85-%D9%88-%D9%84%D9%88%DA%AF%D9%88-%D8%AF%D8%A7%D9%86%D8%B4%DA%AF%D8%A7%D9%87-%D8%B9%D9%84%D9%85-%D9%88-%D8%B5%D9%86%D8%B9%D8%AA-Daneshgah-Elm-Sanat&ei=mpIOUernOYXJhAf_g4GIDQ&psig=AFQjCNE5kF7QkJmtT4NWzKSRF-hdkEiU2Q&ust=1359995930988143
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Intel 

 (ادامه)يک نمونه جالب 

اینتل رویکرد خود را به با کاهش سرمایه گذاری رقبا در پژوهش های داخلی،  1996در سال 
 .تحقیق و توسعه اندکی تغییر داد

 
 .این شرکت اقدام به تاسیس مراکز پژوهشی آن هم به صورت غیرمتمرکز کرد 

 
 .پژوهش درونی در کنار ترکیبی از پژوهش های بیرونی مفیدتر می نمود

در ابتدا اینتل به خوبی می دانست که شرکت های بزرگ با رویکرد بسته، سرمایه گذاری 
 . ایده های بسیاری در حال خاک خوردن استبسیاری بر تحقیق داخلی دارند و 

 
از این رو تمام توجه خود را به انتقال فناوری و تجاری سازی ایده های مصرف نشده سایر 

 .شرکت ها متمرکز می کرد
 

 .در این دوران اینتل، یک دنباله روی سریع بود

Intel Intel Intel Intel 

 (ادامه)يک نمونه جالب 

 .  بوداینتل کپیتال یکی از رویکردهای جذاب اینتل در نوآوری، مدل 

 
، اینتل با سرمایه گذاری ریسک پذیر، پیوندی قوی میان خود و شرکت های نوپای اطرافش در این مدل

 .برقرار می کند
 

هدف آن اتصال به شرکت های نوپا و سرمایه گذاری در ایده های آنان و در نهایت کاوش زمینه های نوین  
 .برای پیشبرد راهبرد خود می باشد

 
 .میلیارد دلار سرمایه گذاری کرده بود 4/1مورد به ارزش  475بیش از  2002اینتل تا ژوئن  

برگزاری گردهمایی، انتشار اینتل علاوه بر پژوهش های درونی فوق، اقدامات دیگری نظیر 

در راستای تقویت پیوند میان آزمایشگاه ها و را ... مجلات فنی، مشارکت پژوهشی و 

 .انجام داده است مجموعه های پژوهشی بیرونی

Intel Intel Intel Intel Intel 

http://www.google.com/url?sa=i&source=images&cd=&cad=rja&docid=IGYise3sj1NhaM&tbnid=81X8fccJaTygHM:&ved=0CAgQjRwwAA&url=http://graphic.ir/site-gallery/graphic-objects/D/%D8%A2%D8%B1%D9%85-%D9%88-%D9%84%D9%88%DA%AF%D9%88-%D8%AF%D8%A7%D9%86%D8%B4%DA%AF%D8%A7%D9%87-%D8%B9%D9%84%D9%85-%D9%88-%D8%B5%D9%86%D8%B9%D8%AA-Daneshgah-Elm-Sanat&ei=mpIOUernOYXJhAf_g4GIDQ&psig=AFQjCNE5kF7QkJmtT4NWzKSRF-hdkEiU2Q&ust=1359995930988143
http://www.google.com/url?sa=i&source=images&cd=&cad=rja&docid=IGYise3sj1NhaM&tbnid=81X8fccJaTygHM:&ved=0CAgQjRwwAA&url=http://graphic.ir/site-gallery/graphic-objects/D/%D8%A2%D8%B1%D9%85-%D9%88-%D9%84%D9%88%DA%AF%D9%88-%D8%AF%D8%A7%D9%86%D8%B4%DA%AF%D8%A7%D9%87-%D8%B9%D9%84%D9%85-%D9%88-%D8%B5%D9%86%D8%B9%D8%AA-Daneshgah-Elm-Sanat&ei=mpIOUernOYXJhAf_g4GIDQ&psig=AFQjCNE5kF7QkJmtT4NWzKSRF-hdkEiU2Q&ust=1359995930988143
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و آخر دعوانا ان 
 الحمدلله رب العالمين
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