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Zarzadzanie wiekiem jako strategia wzrostu konkurencyjnosci
przedsi¢ebiorstw w dobie globalizacji

Wspoltczesnie zarzadzanie wiekiem w przedsigbiorstwie nalezy traktowac jako zespdt dziatan
pracodawcy wobec pracobiorcy, ktérego celem winno by¢ podniesienie standardu miejsca
pracy oraz jego otoczenia, a takze wzrost mozliwosci i zdolno$ci wykonywanych zadan i obo-
wigzkéw z uwzglednieniem wieku pracownikow!.

Wobec powyzszego nalezy z cala moca podkresli¢, ze zarzadzanie wiekiem powinno
uwzglednia¢ nie tylko odmienne wymagania wszystkich grup wiekowych pracownikow, ale
réwniez, co wazniejsze, w sposob optymalny czerpa¢ z ich odmiennych mozliwosci, z poten-
cjatu ich wiedzy i do§wiadczenia.

W tym kontek$cie warto zwroci¢ uwage na fakt, iz pojecie zarzgdzanie wiekiem (age ma-
nagement) nie odnosi si¢ li tylko do zagadnien zwigzanych z personelem w starszym wieku.
Taka interpretacja terminu bardzo zaweza wlasciwe znaczenie, poniewaz na zarzadzanie wie-
kiem sktada sig¢ kilka dziatan.

Wedhug L. Nowaczyka (2010), jednym z nich jest korygowanie wptywu proceséw demo-
graficznych na struktury zatrudnienia. Oczywiste jest przy tym, ze przedsigbiorstwo w zasadzie
nie ma mozliwo$ci, aby wptywac na zachodzace zmiany zar6wno w skali makro-, jak i mikro-.
Nie oznacza to jednak, ze nie moze ono prowadzi¢ dzialan majacych na celu cho¢by nieznacz-
ne zmniejszenie ich negatywnych skutkéw. Koniecznym do tego warunkiem jest petna wiedza
na temat struktury wiekowej (a takze struktur: plci, zamieszkania, wyksztalcenia, stazu pracy
itp.) pracownikow. Ponadto istotna jest znajomos$¢ prognoz demograficznych odnoszacych sig¢
do skali krajowej, regionalnej i — przede wszystkim — lokalnej, w ktorej funkcjonuje przedsie-
biorstwo.

Spehienie obu tych warunkéw umozliwia realizacje zarzadzania wiekiem w perspektywie
strategicznej, a nie tylko operacyjnej. W rzeczywisto$ci pozwala to uniknaé sytuacji, gdzie
w okres$lonej perspektywie czasowej (np. 10 lat) konieczna bylaby rekrutacja na duza skale,
podczas gdy prognozowana podaz na rynku pracy bylaby dramatycznie niska.

I POKL Poddziatanie 2.1.1: Rozwoj kapitatu ludzkiego w przedsigbiorstwach — projekty konkursowe,
Zespot Instrumentéw Szkoleniowych/Zespot Instytucjonalnego Systemu Wsparcia, Polska Agencja Ro-
zwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2010.
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Powyzsze rozwazania podkreslaja istote i range prognoz demograficznych publikowanych
m.in. przez Gtéwny Urzad Statystyczny. Prognozy te pozwalaja na mozliwie precyzyjne okre-
$lenie ksztattowania si¢ struktury wiekowej w najblizszych latach, ale, co wazniejsze, wskazu-
ja na horyzont czasu dla dziatan wyprzedzajacych, tagodzacych negatywne skutki zmian
strukturalnych, w tym rosnacego w Polsce odsetka osob w wieku 60 i wigcej lat, ktory w roku
2035 ma osiagnac poziom 30% ogohu populacji (ryc. 1).

Ryc. 1. Ludno$c¢ Polski wedtug funkcjonalnych grup wieku (prognoza)
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Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie publikacji Prognoza ludnosci na lata 2008-2035, GUS,
Warszawa 2008.

Innym dziataniem, ktore nalezy $cisle wigzaé z zarzadzaniem wiekiem, jest wykorzystywa-
nie potencjatu pracownikéw w kazdej grupie wiekowej. Jak zauwaza m.in. C. Sikorski (2001),
wiedza staje si¢ obecnie podstawa wladzy organizacyjnej, a nawet mozna zaryzykowac stwier-
dzenie, ze wiedza jest tym zasobem, ktory decyduje o konkurencyjnosci catej organizacji.
Problemem pozostaje jednak optymalne wykorzystanie wiedzy pracownikow w kazdym wieku.
Stad w zarzadzaniu personelem odejscie od modelu deficytow, wedhug ktorego wraz z wiekiem
nastepuje generalny spadek sprawnosci fizycznej i psychicznej na rzecz modelu kompetencyj-
nego, w ktorym kazda grupa wiekowa dysponuje atutami (Papinska-Kacperek 2008, Zbiegien-
-Maciag 2006) (ryc. 2).

Model kompetencyjny jest wymuszony wieloma stymulantami, takimi jak: turbulentne
otoczenie, ztozono$¢ informacyjna czy elastyczne, zadaniowe struktury zarzadzania. Ponadto
ma on charakter dynamiczny, co z kolei wynika z charakteru powyzszych przestanek i — z dru-
giej strony — procesu nieustannego doskonalenia sig.



Zarzgdzanie wiekiem jako strategia wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw w dobie globalizacji 75

Ryc. 2. Efektywnos$¢ wiekowa
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Zrodto: Wolinska 1., 2009, Projekty innowacyjne stuzgce wydtuzaniu aktywnosci zawodowej, Stowarzysze-
nie na rzecz Rozwoju Rynku Pracy ,S-to-S”, Warszawa, s. 22.

Za jeden z filard6w modelu kompetencyjnego nalezy uzna¢ samoprzywodztwo, rozumiane
jako umiejetnos¢ samodzielnego nadzorowania wilasnej pracy i ukierunkowywania jej na spra-
wy wazne dla organizacji. Warto podkresli¢, ze w strukturach, zwlaszcza sieciowych, istnieje
niedobor czasowy, ktéry w znaczacy sposdb ogranicza mozliwosé ewentualnych konsultacji.
Drugim filarem modelu kompetencyjnego jest adaptacyjno$¢, czyli uznanie zasad i wartos$ci
otoczenia, aktywne nawigzywanie relacji z innymi i koewolucja. W tym przypadku kluczowa
umiejetnoscig staje si¢ wlasciwe rozpoznawanie otoczenia. Trzecim waznym elementem mo-
delu jest innowacyjno$¢, okreslona jako podejmowanie ryzyka odmiennosci, szukanie nowych
drog osiggniecia sukcesu oraz przewidywanie zagrozen i planowanie. Ostatnig czwartg skla-
dowa modelu jest przedsigbiorczo$¢, ktora nalezy wigza¢ z angazowaniem zasobow oraz wy-
znaczaniem celow, wreszcie z inspirowaniem innych i mobilizowaniem do realizacji zadan
(Lenartowicz, Reichhart, Western, Zych 2010).

Powyzsze zatozenia modelu nalezy odnie$¢ do okreslonych przedziatow wiekowych pra-
cownikow. Jasno z tego wynika, ze kazda grupa wiekowa, takze osob w wieku 60 i wigcej lat,
ma stabe oraz mocne strony. Stad postulat, aby tworzy¢ zespoty, w ktérych wykorzystywane
beda mocne strony mtodszych pracownikéw zwigzane chocby z wydolnoscig organizmu oraz
pracownikow starszych, ktorzy posiadaja doswiadczenie. Takie mieszane wiekowo zespoty
wydajg si¢ by¢ nie tylko slusznymi moralnie, ale moga stanowi¢ przewage konkurencyjna,
a w konsekwencji — zysk dla przedsigbiorstwa.

Jeszcze innym dzialaniem (o zgota odmiennym charakterze), sktadajacym si¢ na zarzadza-
nie wiekiem jest promowanie zachowan prozdrowotnych oraz ergonomii miejsca pracy. Warto
podkresli¢, ze dzialania prozdrowotne nalezy prowadzi¢ na dwdch ptaszczyznach, tj. fizycznej
i psychicznej, i to w odniesieniu do wszystkich grup wiekowych.

W ptaszczyznie fizycznej, ktéra jest dobrze rozpoznana od wielu lat, a dziatania maja czesto
bardzo rozbudowang strukture, wazna jest sama postawa i mentalno$¢ pracownikow. Nalezy
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bowiem pamigtaé, ze czasem z pozoru drobne nieprawidlowosci w wykonywaniu codziennych
czynnoSci po latach moga prowadzi¢ do trwatego kalectwa, a nawet $mierci. Ro$nie zatem rola
specjalistow BHP, lekarzy, fizjoterapeutow czy dietetykow w profilaktyce i dziataniach pro-
zdrowotnych. Dzialania te powinny przyczyni¢ si¢ do wzrostu liczby i zakresu badan okreso-
wych, ktére obecnie generalnie sg dalece niewystarczajace i nieadekwatne do wykonywanego
zawodu?,

Znacznie bardziej ztozona wydaje si¢ by¢ ptaszczyzna psychiczna, ktorej waznos$¢ w ostat-
nich latach wyraznie ro$nie. Wszelkie dziatania nakierowane na sukces organizacji, w tym
tempo pracy i zwigzany z tym rygor czasowy, kreatywnos¢, mobilno$¢, odpowiedzialnosé czy
tez zakres obowiazkow, przyczyniaja si¢ do wyczerpania emocjonalnego, depersonalizacji
i obnizonego poczucia warto$ci dokonan osobistych. Taki stan powszechnie nazywany jest
syndromem wypalenia zawodowego. Nalezy go jednak wyraznie oddzieli¢ od syndromu wy-
nudzenia, poniewaz ten drugi, dotyka osob, ktore nigdy wczesniej nie miaty okresu entuzjazmu
(Maslach, Leiter 2001).

Odrgbnym, ale rownie istotnym pod wzgledem negatywnych skutkow zjawiskiem jest mob-
bing, czyli dzialania o charakterze przemocy psychicznej, polegajace na dtugotrwatym i usys-
tematyzowanym nekaniu, dreczeniu i/lub terroryzowaniu ofiary w miejscu pracy przez osoby
bedace wobec niej w stosunku nadrzgdnosci lub przez grupe 0sob wspolpracownikow (Kedzio-
ra, Smiszek 2010).

Jak podaje Z. Wisniewski (2009), zarzadzanie wiekiem mozna rozpatrywac z punktu widze-
nia pracownika, przedsigbiorstwa czy tez rynku pracy i kazde z tych uj¢¢ ma inng charaktery-
styke. Zarzadzanie wiekiem z pozycji pracownika to mozliwos¢ przedtuzenia aktywnosci za-
wodowej, podniesienia atrakcyjno$ci na rynku pracy oraz zwigkszenia mozliwosci adaptacji
do postgpujacych zmian technicznych i technologicznych poprzez permanentne ksztatcenie.
Zarzadzanie wiekiem jako element rynku pracy to inicjowanie i podejmowanie dziatan zache-
cajacych do rozwigzywania probleméw zwiazanych z niekorzystnymi strukturami demogra-
ficznymi. Zarzadzanie wiekiem dla przedsigbiorstwa to przede wszystkim dziatania podnosza-
ce $wiadomos¢ personelu co do swojej wartosci przez pryzmat wieku oraz tworzenie strategii
zarzadzania wiekiem, ktora winna obejmowac rekrutacje¢, szkolenia, rozwdj i promocje starszych
pracownikow oraz lifelong learning (Tokarz 2009).

Oczywistym jest fakt, ze w dzisiejszej rzeczywistosci gospodarczej zarzadzanie wiekiem
jest koniecznoscia, ktora winna przynies¢ spodziewane korzysci. Wedtug J. Frycy 1 B. Majec-
kiej (2010), korzysciami tymi sg m.in.:

» maksymalizacja potencjatu rekrutacyjnego,

+ zapobieganie niedoborom kwalifikacji,

» wydhuzenie aktywno$ci zawodowej pracownikow,
 utrzymanie kluczowych kompetencji,

 dhuzszy okres zwrotu z poniesionych inwestycji szkoleniowych.

Nalezy jednak podkresli¢, ze nie ma jednego algorytmu postgpowania dla wszystkich przed-
sigbiorstw, poniewaz kazde przedsigbiorstwo posiada wtasne, indywidualne podejscie do zarza-
dzania wiekiem i do sposobu jego wdrazania. Rézne zatem moga by¢ korzysci z tego ptynace.

Z badan sondazowych przeprowadzonych w 2010 r. przez J. Fryce¢ i B. Majecka wynika, ze
zaledwie 6,3% polskich przedsigbiorstw stosuje zasady zarzadzania wiekiem. Jak si¢ wydaje,
przyczyna takiego stanu rzeczy jest nieznajomosc tego zagadnienia, ale rowniez, co podkresla-
ja autorki, brak checi zdobycia takiej wiedzy (ryc. 3).

2 Istniejg takze dobre przyktady dziatan prozdrowotnych w przedsiebiorstwach, np. dziatania Rady Pro-
mocji Zdrowia w Zaktadach Koksowniczych ,,Zdzieszowice” sp. z 0.0.



Zarzgdzanie wiekiem jako strategia wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw w dobie globalizacji 77

Ryc. 3. Struktura odpowiedzi na pytanie o znajomos$¢ pojecia zarzgdzanie wiekiem wiascicieli badanych
przedsigbiorstw
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Zrodto: Fryca J., Majecka B., 2010, Istota zarzgdzania wiekiem w przedsigbiorstwie, ,Newsletter”, nr 8,
Gdansk, s. 3 [za:] (red.) Wykorzystaj nas! Pracownicy 45+ w twojej firmie, wyniki badan ilosciowych — etap |,
PBS DGA, Sopot 2010.

W kontek$cie powyzszych wynikdéw pojawito si¢ pytanie: czy istnieje potrzeba poszerzania
wiedzy w zakresie zarzadzania wiekiem? Uzyskane odpowiedzi nalezy uzna¢ za niepokojace,
poniewaz prawie 50% badanych przedsi¢biorcéw nie widzi takiej potrzeby, a 13% nie potrafi-
lo tego jednoznacznie sprecyzowaé. Wydaje si¢ jednak, ze duzy wplyw na uzyskane wielkos$ci
ma aktualna sytuacja na krajowym rynku pracy. Otoz relatywnie wysoka liczba oséb w wieku
produkcyjnym nie zmusza jeszcze przedsigbiorcow do efektywniejszego wykorzystywania
zasobow pracownikdéw w starszym wieku produkcyjnym i poprodukcyjnym. Jednak wedhlug
prognoz demograficznych sytuacja ulegnie znacznemu pogorszeniu w przeciggu zaledwie
kilku nastepnych lat, kiedy to roczniki wchodzace na rynek pracy beda zdecydowanie mniej
liczne anizeli obecnie. Mozna zatem przyjac¢, ze obecna postawa przedsigbiorcow wobec za-
rzadzania wiekiem jest postawa wyczekujaca. Istnieje zatem konieczno$¢ poszerzenia wiedzy
przedsigbiorcéw o wiedze z zakresu skutecznych technik zarzadzania wiekiem.

Przy dokonywaniu charakterystyki i badaniu uwarunkowan zarzadzania wiekiem w polskich
przedsigbiorstwach nie bez znaczenia pozostaje czynnik kulturowy odnoszacy si¢ do roli 0sob
starszych w spoteczenstwie polskim. W tym konteks$cie mozna zauwazy¢ nawet pewien para-
doks polegajacy na tym, ze z jednej strony wskazuje si¢ na istotng role osdb starszych w spo-
leczenstwie polskim w wymiarze np. do§wiadczenia i wsparcia emocjonalnego — jest ona
znacznie wyzsza anizeli w spoleczenstwach innych wybranych panstw europejskich. Z drugiej
strony wydaje si¢, ze brak jest pomystu na wykorzystanie wskazywanych atutow (tab. 1).

Tab. 1. Rola osob starszych w spoteczenstwie (% odpowiedzi ,zdecydowanie tak” i ,tak”)

Wyszczegélnienie Czechy Estonia Niemcy Litwa Polska Rumunia
Do$wiadczenie 81,3 65,4 89,5 75,8 92,2 84,8
Utrzymanie tradycji 71,4 69,0 75,2 80,7 89,3 88,3
Wiedza 81,6 81,1 90,1 87,8 91,3 85,3
Wsparcie emocjonalne 75,5 65,6 71,1 74,8 75,9 52,1

Zrodto: The Demographic Future of Europe — Fact, Figures, Policies, opracowanie opublikowane przez
Niemiecki Instytut Federalny ds. Badan Demograficznych i Fundacje Roberta Boscha, 2005, s. 25.
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Warto zwrocié przy tym uwage na fakt, ze odsetek osob pracujacych w wieku 55—64 lata
w kazdym z przedstawionych panstw moze wynika¢ z ré6znych przyczyn. Mozna tu wymienic¢
przyczyny egzystencjalne (przymusowe), ale rowniez dobrowolne, w tym styl, a moze sposob
na spedzenie jesieni zycia oparty np. na samozatrudnieniu (ryc. 4).

Jak pokazujg badania przeprowadzone przez firm¢ Manpower?, polscy pracodawcy wydaja
si¢ mato zainteresowani rekrutacja, ale i utrzymaniem starszych pracownikéw. Za niepokojaca
nalezy uznac¢ skale tej niecheci, a raczej brak pomyshu na zatrudnianie osob starszych przy
jednoczesnym braku znajomosci korzysci ptynacych z réznorodnosci wiekowej w przedsig-
biorstwie. Polska obok Szwecji znalazla si¢ w takim zestawieniu na jednym z ostatnich miejsc
wsrod badanych krajow, pozostajac w tyle nie tylko za dalekowschodnimi liderami, ale takze
za wickszo$cig krajow UE, w tym takze nowo przyjetych.

Dlaczego tak jest? Otoz nie decyduje o tym jeden czynnik. Z cata pewnoscia znaczenie maja
tutaj stereotypy czy, mowiac szerzej, czynnik kulturowy. Waznym wydaje si¢ ponadto czynnik
ekonomiczny sugerujacy, ze koszty szkolen sa zbyt duze. Ostatecznie wigc pracownicy powy-
zej 55 roku zycia to zaledwie 5% uczestnikow kursow zawodowych. Przyczyn jednak jest
znacznie wigcej i leza one tak po stronie popytu, jak i podazy.

Ryc. 4. Stopa zatrudnienia oséb w wieku 55-64 lata w 2008 r. wedtug wybranych krajow
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych EUROSTAT.

Zarzadzanie wiekiem w pojedynczych przypadkach jest bardzo zréznicowane i wynika ze
wspomnianych wczesniej uwarunkowan, w tym ze specyfiki czy profilu dziatalnosci oraz wie-
lu czynnikéw historycznych, spotecznych, kulturowych i ekonomicznych, a w tym powiazan
organizacyjnych, ktore determinujg obecng strukture zatrudnienia wedtug wieku.

3 Nowe spojrzenie na pracownikéw 50+. Raport ekspercki Manpower Polska, Warszawa 2008.
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W celu blizszej analizy wykorzystano wiekowe struktury zatrudnienia dotyczace trzech
przedsigbiorstw subregionu stupskiego, ktore reprezentuja w skali lokalnej trzy wiodace pro-
file dziatalnos$ci: przemyst srodkow transportu, przemyst obuwniczy oraz przetworstwo rybne.

Przedsigbiorstwo ,,A” to duza pod wzgledem zatrudnienia jednostka produkcyjna wytwa-
rzajaca $rodki transportu. W jej strukturze wiekowej widoczna jest duza liczba pracujacych
w wieku 26-35 lat, ktora dodatkowo w latach 2008-2010 powigkszyta si¢. Ponadto, znaczaco
wysoka jest liczba pracujacych w najmtodszej z badanych grup wiekowych (20-25 lat). Moz-
na zatem stwierdzi¢, ze zatoga tego przedsigbiorstwa jest stosunkowo mtoda. Nie oznacza to
jednak, ze starszy wiekowo personel jest wypierany. Jak wynika z zaprezentowanych danych,
udzial pracownikow powyzej 35 roku zycia rowniez si¢ zwigkszyl, tylko w grupie 56-65 za-
notowano nieznaczny spadek.

Przedsigbiorstwo ,,B” reprezentuje przemyst obuwniczy. Pod wzglgdem zatrudnienia jest
ono $redniej wielkosci podmiotem. W wiekowej strukturze zatrudnienia tego przedsigbiorstwa
widoczna jest dominacja pracownikow w §rednim wieku produkcyjnym, przy spadajacej licz-
bie mtodych pracownikow i wzglednie statej, dos¢ wysokiej liczbie pracownikow w starszym
wieku produkcyjnym. Analizowana struktura zatrudnienia moze $wiadczy¢ o wlasciwej reali-
zacji w przedsigbiorstwie strategii zarzadzania wiekiem. Niestety, jest to blgdna interpretacja,
poniewaz ksztatlt tej struktury wymuszony jest przede wszystkim trudnosciami w pozyskaniu
mtodych pracownikow, a tym samym — przedtuzaniu zatrudnienia osobom w starszym wieku
produkcyjnym, co owocuje starzeniem si¢ kadry.

Przedsigbiorstwo ,,C” to matly zaktad przemystu przetworstwa rybnego, w ktorym widoczne
sa podobne problemy jak w przedsigbiorstwie ,,B”. Z ta jedna r6znica, ze wyraznie dominuja-
cym przedziatem wiekowym zatogi jest wiek 36—45 lat oraz spada udziat pracujacych w naj-
starszej grupie wiekowe;j.

Na podstawie trzech zaprezentowanych przyktadéw trudno wysnu¢ daleko idace wnioski
uogolniajace, ale nalezy podkresli¢, ze we wszystkich poddanych badaniu przedsigbiorstwach
poszukuje si¢ nowych strategii dziatania. Niestety, za wyjatkiem przedsi¢biorstwa ,,A” nie
dostrzega si¢ korzysci ptynacych z zarzadzania wiekiem, chociaz zaprezentowane struktury
moglyby sugerowac co$ innego (ryc. 5).

W przedsigbiorstwie ,,A” przejawami podjetej dopiero strategii zarzadzania wiekiem s3:

» wprowadzanie stanowisk mentorow na poszczeg6lnych wydziatach,

* podpisanie umowy z prywatna klinika na $wiadczenie podstawowych i rozszerzonych ustug
opieki zdrowotnej,

 uruchomienie kurséw nauki jezyka angielskiego,

 organizowanie raz do roku festynu prozdrowotnego.

W pozostalych dwoch przedsigbiorstwach (,,B” 1,,C”) nie wskazano konkretnego, $wiado-
mego przykladu dziatania zwigzanego z zarzadzaniem wiekiem, co tylko potwierdza wyniki
badan ankietowych przeprowadzonych przez J. Fryce i B. Majecka (2010).
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Ryc. 5. Struktura zatrudnienia wg wieku w wybranych przedsigbiorstwach subregionu stupskiego
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych z przedsiebiorstw.

Reasumujac, nalezy stwierdzié¢, ze zarzadzanie wiekiem wydaje si¢ by¢ obecnie jednym ze
sposobow uzyskania przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej na podstawie bogactwa
roznorodnosci wiekowej personelu. Wigkszos$¢ polskich przedsigbiorstw nie wykorzystuje
jednak strategii zarzadzania wiekiem, co wynika przede wszystkim z braku §wiadomosci ko-
rzy$ci z tego ptynacych. Ponadto aktualna, relatywnie dobra pod wzgledem struktury wiekowej
sytuacja na rynku pracy nie wymusza na pracodawcach zdecydowanych ruchow w celu akty-
wizowania 0s6b w starszym wieku. Warto jednak z cala moca podkresli¢, ze jest to sytuacja
tymczasowa, ktdra ciggu najblizszych kilku lat ulegnie znacznemu pogorszeniu. Dlatego juz
dzisiaj potrzeba szeroko zakrojonych dziatan dotyczacych zarzadzania wiekiem, pamigtajac,
ze wplywa ono obecnie znacznie silniej niz kiedykolwiek wcze$niej na ich konkurencyjnosé
na globalnym rynku.

W nieco innej sytuacji znajdujg si¢ filie korporacji transnarodowych, ktore dzigki miedzy-
narodowym powigzaniom juz wprowadzity lub wprowadzajg elementy strategii zarzadzania
wiekiem. Nie zmienia to jednak ogdlnej oceny zarzadzania wiekiem w Polsce, ktorego zasad
nie zna i nie rozumie ponad 80% przedsi¢biorcow.
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Age Management as a Strategy of Improving the Competitiveness
of Companies in the Era of Globalization

This article is an attempt to characterise the age management strategies in companies in the
context of demographic, economic and cultural conditions. As it is suggested by the conducted
research, the majority of Polish companies currently do not use the age management strategies,
which is primarily caused by their failure to realise the potential benefits as the fact of posses-
sing rich age diversity in a company is one of the methods to accomplish the competitive ad-
vantage.



